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理 者 和 领导 者 的 必 读 专著 。 基 于 事实 、 数 据 和 科学 研究 的 这 本 书 为 现任 和 未 来 的 领导 者 提供 了 各 种 


是 每 个 管 
实践 性 的 建议 。 书 中 关于 如 何 提升 关键 领导 力 素 质 的 讲解 和 参考 ， 对 于 立志 成 为 世界 级 领导 者 的 读者 极 具 价 值 。 
Ana Dutta， 美 国 Executives” Club of Chicago 总 裁 ， 


《领导 力 基因 》 
前 光辉 国际 人 才 与 领导 力 咨询 全 球 CEO 


这 是 一 本 在 领导 力 发 展 领域 融会 中 外 视角 、 贯 通 理论 与 实践 的 难得 的 好 书 ! 
一 一 陈 玮 ， 万 科 集团 执行 副 总 裁 、 首 席 人 力 资 源 官 


过 征 一 
感谢 Jack ( 林 光 明 ) 把 理论 与 自己 多 年 的 实践 经 验 和 心得 有 效 地 结合 在 一 起 ， 用 心 写 出 了 这 样 一 本 把 理论 能 落地 的 好 书 。 不 


一 位 组 织 的 领导 者 、 管 理 者 ， 还 是 从 事 管理 咨询 或 领导 力 教练 方面 的 工作 者 ， 这 都 是 一 本 不 可 错过 的 好 书 。 
一 一 邓 涛 ， 友 达 企业 发 展 顾问 有 限 公 司 创 始 人 ， 
资源 总 监 


论 你 是 
领导 力 教练 ， 原 谷歌 大 中 华 区 人 力 资 源 


颜 汤 有 ， 前 伪 勤 中 国策 咯 长 


一 本 结合 国际 先进 思维 及 中 国 实践 经 验 的 领导 力 好 书 ， 值 得 推荐 给 追求 领导 力 卓越 的 组 织 及 个 人 。 


带 给 读者 的 最 重要 启发 。 
颜 志 荣 ， 安 利 大 中 华 区 总 裁 


领导 力 基 因 ， 核 心 在 于 领导 者 对 企业 价值 观 的 认同 与 坚持 ， 这 正 是 这 本 书 
《领导 力 基因 》 是 近年 来 中 国 作者 难得 一 见 的 力作 ， 我 会 向 我 的 学 生 们 热切 推荐 ， 不 是 读 一 读 这 本 书 ， 而 是 用 它 作为 
大 学 副 校长 ， 研 究 生 院 院 长 ， 领 导 力 中 心 主任 ， 


杨斌 ， 清 华 
全 国 工商 管理 专业 学 位 研究 生 教育 指导 委员 会 秘书 长 


提升 的 可 行 工具 。 


一 一 杨 晓 明 ， 德 尔 福 中 国 区 总 裁 


难得 一 见 的 一 本 清晰 、 深 入 浅 出 地 阐述 领导 力 的 著作 ， 读 后 易于 运用 到 实际 工作 当中 。 


汉 炼 出 的 精华 


专文 推介 
"领导 力 ”的 提 


随 着 经 济 发 展 脚步 的 放 缓 ， 中 国企 业 领导 层 把 不 断 扩充 的 精力 ， 挪 来 关注 企业 内 部 的 优化 。 在 人 才 发 展 中 ， 
各 种 培训 、 书 籍 甚至 认证 ， 都 围绕 在 这 个 主题 上 喧 哈 着 。 


升 ， 成 为 热门 话题 。 


然而 ， 我 对 “培训 领导 力 ” 这 事 ， 一 直 有 两 个 疑问 。 


疑问 一 ， 能 不 能 把 领导 力 这 个 抽象 的 东西 讲 清楚 ”大 部 分 教材 ， 不 是 把 问题 讲 得 过 于 艰深 ， 让 人 越 听 越 糊涂 ， 就 是 画 虎 类 
大 ， 滥 午 充 数 。 培 训 完 的 人 ， 不 是 满口 讲 着 自己 都 解释 不 清楚 的 名 词 ， 就 是 只 记得 做 了 什么 游戏 ， 听 了 什么 笑话 ， 其 他 全 留 在 教 
室 里 了 ! 


疑问 二 ， 职 场 经 理 们 同 不 同意 自己 的 领导 力 需 要 发 展 ” 我 从 来 没 遇 过 一 个 经 理 人 ， 来 虚心 求教 领导 力 。 大 多 数 人 ， 都 把 问题 
往 上 或 往 下 推 得 干 干净 净 ， 死 也 不 承认 是 自己 的 领导 力 不 够 。 “我 都 混 到 这 个 位 置 了 ， 领 导 力 还 不 够 ?“ 


问题 的 根本 ， 是 在 于 没 人 能 有 系统 地 把 领导 力 发 展 ， 结 合 中 国 实际 环境 ， 用 平易 近 人 的 话 讲 清楚 ， 把 它 从 理论 层次 ， 衍 生 为 
可 以 用 来 修炼 的 手册 ! 


直到 我 看 了 这 本 《领导 力 基因 》! 


林 光 明 先 生 多 年 来 在 领导 力 发 展 方面 ， 独 领 风骚 ， 备 受 推崇 。 我 有 幸 认识 他 ， 并 感动 于 他 那 种 书生 报国 的 热 成 ， 加 入 他 
的 “ 励 窗 公益 导师 ”团队 。 和 希望 将 自己 几 十 年 职场 的 经 验 ， 奉 献 给 成 长 中 的 下 一 代 ， 散 发 一 点 余热。 


此 次 光明 兄 更 将 多 年 咨询 经 验 中 的 故事 ， 思 考 总 结 成 领导 力 的 精粹 ， 由 内 而 外 有 系统 地 为 领导 力 本 质 和 发 展 定 了 基调 ， 付 梓 
成 书 ， 以 绘 天下。 


我 的 领导 力 培训 的 两 个 疑问 ， 也 在 本 书 里 找到 了 答案 。 它 不 但 规范 纲领 ， 端 正视 听 ; 对 广大 的 中 高 级 领导 层 ， 更 是 一 道 能 用 
以 自省 修炼 ， 提 升 领 导 力 的 佳肴 。 发 展 中 的 经 理 人 ， 能 得 此 淳 炼 出 的 精华 ， 甚 幸 ! 甚 幸 ! 


一 一 费 致 修 


前 可 口 可 乐 中 国 装 瓶 商 控股 公司 CEO 


2014， 中 秋 
== > 人 让 
第 一 章 ” 齐 越 领导 力 的 基因 图 谱 
领导 力 ， 是 关于 如 何 激 励 追 随 者 共同 超越 自我 ， 达 成 更 高 目标 的 能 力 ， 也 是 一 种 领导 者 和 追随 者 之 间 的 人 际 关 系 。 
一 一 笔者 


身边 的 领导 力 故 事 


清晨 ， 在 驾车 前 往 客 户 办 公 室 的 路 上 ， 户 向 窗外 烟雨 迷蒙 的 天 空 。 远 处 ， 环 球 金 融 中 心 、 金 茂 大 厦 和 建设 中 的 上 海中 心 ， 从 
陆家嘴 摩天 大 楼 群 的 天 际 线 中 突显 出 来 。 等 着 我 的 是 我 的 一 个 高 管教 练 的 客户 王 凯 。 随 着 汽车 越 来 越 接近 他 的 办 公 室 ， 摩 天 大 楼 
建筑 群 仿佛 大 山 一 般 压 将 过 来 ， 让 我 不 由 得 感受 到 王 凯 承 受 的 压力 。 


42 岁 的 王 凯 是 来 自 新 西 兰 妙 佳 奶粉 的 华东 大 区 经 理 ， 两 年 前 王 凯 偶然 结识 了 妙 佳 大 中 华 区 总 经 理 John ， 由 此 从 联合 利 华 跳 


槽 加 入 了 他 的 核心 团队 。 妙 佳 是 奶粉 行业 进入 中 国 市 场 的 后 来 者 。 集 团 总 部 对 中 国 的 业务 持 保守 态度 ， 投 入 有 限 ， 整 个 领导 团队 
都 明显 弱 于 竞争 对 手 ， 而 且 管 理 团队 几乎 是 三 年 不 到 就 换 了 个 遍 ， 员 工 士 气 低落 。 经 过 两 年 的 不 懈 努 力 ， 王 凯 挑 起 华东 大 区 这 个 
重要 市 场 的 担子 后 ， 逐 渐 重建 了 团队 ， 业 务 也 在 稳步 回升 。 然 而 ， 最 近 爆 出 妙 佳 两 批 次 来 自 新 西 兰 奶 源 的 奶粉 涉嫌 遭 农用 化 学 品 
双 氰 胺 (DCD) 污染 ， 这 对 王 凯 的 团队 打击 沉重 ， 业 绩 压 力 下 也 暴露 出 了 王 凯 在 管理 上 的 一 些 问题 ， 因 此 John 觉 得 有 必要 给 王 
凯 安排 一 个 外 部 教练 ， 帮 助 王 凯 改善 。 


王 凯 


王 凯 出 身 于 知识 分 子 家庭 ， 不幸 的 是 ， 长 期 在 外 地 工作 的 父母 在 一 次 交通 事故 中 双双 过 世 ， 留 下 王 凯 和 弟弟 在 和 爷爷 奶奶 的 照 
顾 下 生活 。 那 时 候 ， 王 凯 正 在 准备 高 考 。 家 中 的 巨大 变故 使 得 他 无 心 复习 ， 因 此 第 一 次 高 考 落 榜 。 历 经 转学 、 复 读 的 他 ， 总 算 考 
进 了 南京 大 学 。 但 是 家 境 困 难 中 的 王 邮 ， 还 照料 着 仍 在 读 初 中 的 弟弟 ， 深 感 责任 的 艰巨 。 从 那 时 候 起 ， 王 凯 的 内 心 就 埋 下 了 人 穷 
志 不 穷 、 要 出 人 头 地 、 打 拼 出 一 番 天 地 的 信念 。 


毕业 后 通过 管理 培训 生 校 招 加 入 全 球 快 消 品 航母 联合 利 华 后 ， 王 凯 从 销售 到 大 区 销售 总 监 ， 一 直 是 公司 的 Top Sales。 他 的 
聪颖 、 工 作 上 的 投入 、 激 情 ， 加 上 强烈 的 求 胜 欲 推动 着 他 在 事业 上 步步高 升 。 然 而 ， 付 出 的 代价 是 : 刚 届 不 惑 之 年 的 他 ， 已 从 当 
年 帅气 的 小 伙 子 变 成 了 腹部 微 目 、 华 发 早生 的 中 年 人 。 


王 凯 每 天 总 是 喜欢 早早 地 来 到 公司 ， 在 办 公 室 安静 的 空间 里 做 点 事 。 用 王 凯 的 话说 : 等 大 家 都 上 班 了 ， 各 种 纷繁 的 人 和 事 让 
他 无 法 定 下 心 来 。 由 于 国家 对 乳 制 品行 业 监管 力度 的 增加 以 及 其 他 一 些 因素 ， 最 近 拓 展业 务 的 难度 越 来 越 大 。 不 断 增 长 的 销售 压 
力 对 于 王 凯 来 说 已 经 是 家 常 便 饭 ， 过 去 十 几 年 的 销售 管理 经 验 为 他 积累 了 自己 的 一 套 推 行 办 法 : 明确 团队 的 目标 ， 以 攻坚 战 的 模 
式 组 织 “敢死队 ”冲击 目标 ， 并 按 周 跟 踊 完成 情况 。 


虽然 妙 佳 涉嫌 污染 的 事情 最 终 查 证 是 个 乌 龙 事件 ， 但 是 由 于 消费 者 真 假 莫 辨 ， 这 个 事件 还 是 给 妙 佳 的 销售 带 来 沉重 的 打击 。 
最 近 妙 佳 华东 区 连续 有 多 名 总 监 辞职 ， 这 对 于 王 凯 来 说 无 疑 是 雪上 加 社 ， 一 方面 业务 直接 受到 影响 ， 另 一 方面 上 级 也 关注 到 这 个 
变化 ， 需 要 王 凯 做 出 解释 。 因 此 ， 作 为 王 凯 的 高 管教 练 ， 我 访谈 了 一 些 王 凯 的 同事 ， 包 括 刚刚 提出 天 职 的 销售 总 监 张 芳 。 “太宗 
了 ， 真 的 太 标 了。 我 们 几乎 没有 什么 假期 ， 团 队 一 直 在 高 负荷 运转 。 最 近 甚至 有 几 位 年 轻 同事 的 家 长 找到 我 ， 说 你 们 到 底 在 干 什 
么 ,我 的 孩子 来 你 们 公司 后 我 就 没 怎么 见 着 人 了 ， 天 天 在 加 班 。 新 闻 上 都 报 了 ， 你 们 这 个 行业 不 规范 ， 我 的 孩子 不 能 在 你 们 这 里 
干 了 。” 张 芳 叹 了 口气 : “我 们 这 样 辛 辛 苦 苦 一 年 又 一 年 的 业务 增长 ， 下 属 需要 知道 我 们 这 是 为 的 什么 ， 我 自己 都 迷茫 着 呢 ， 而 
且 我 自己 的 孩子 刚刚 上 小 学 ， 和 爷爷 奶奶 已 经 难以 辅导 孩子 的 学 业 了 ， 我 这 当 妈 的 每 天 都 见 不 到 孩子 几 小 时 ， 老 公 一 直 抱 怨 …... 干 
不 下 去 了 。” 华 东 大 区 的 人 力 资源 总 监 李 刻 君 两 年 前 从 联合 利 华 加 入 妙 佳 ， 之 前 我 们 就 认识 ， 因 此 她 也 挺 坦率 : “ 王 总 是 我 以 前 
在 联合 利 华 的 同事 ， 他 是 个 挺 好 的 人 ， 工 作 起 来 非常 拼命 ， 他 做 上 海 销售 总 监 的 时 候 带 着 一 帮 哥 们 冲锋 陷 阵 ， 业 绩 一 直 很 好 。 可 
是 来 妙 佳 后 ， 华 东区 总 经 理 的 角色 比 起 以 前 销售 总 监 的 角色 复杂 多 了 ，- 方 方面 面 都 得 照顾 到 。 压 力 之 下 王 总 变 得 非常 强势 。 有 好 
几 次 我 都 看 到 他 对 着 下 属 训斥 ， 你 不 知道 ， 那 真 的 是 像 大 人 在 训斥 孩子 一 样 。 当 时 我 就 在 想 ， 换 成 是 我 被 他 这 样 训 斥 ， 自 尊 心 肯 
定 受 不 了 了 。 作 为 他 的 朋友 和 人 力 资源 总 监 ， 我 给 过 他 几 次 反馈 ， 也 找 他 商量 人 才 培 养 、 后 备 队伍 建 设 等 问题 。 但 是 他 总 是 很 不 
耐烦 ， 每 个 月 、 每 周 的 指标 压 得 他 顾 不 上 别 的 ， 根 本 不 觉得 花 时 间 、 精 力 做 这 些 一 时 半 会 儿 看 不 到 成 效 的 事情 有 什么 意义 。 不 
过 ， 王 总 也 真 不 容易 .…… 


和 许多 经 理 人 一 样 ， 王 凯 在 多 年 的 工作 中 已 经 积累 了 不 少 业务 管理 技能 ， 例 如 如 何 设 定 业务 目标 、 分 解 各 种 指标 ， 并 追踪 绩 
效 的 方法 等 。 然 而 ， 随 着 职位 的 逐渐 提升 ， 工 作 压 力 越 来 越 大 ， 特 别 是 各 种 人 际 因素 带 来 巨大 的 心理 压力 。 用 王 凯 的 话说 
是 : “以 前 是 管事 ， 现 在 更 多 的 是 管 人 ， 以 前 是 耗 体力 、 熬 脑力 ， 现 在 是 熬 心 血 。 


John 


John 是 马来西亚 华人 ， 幼 年 时 家 境 并 不 好 。 父 亲 是 流水 线 上 的 工人 ， 母 亲 只 是 一 个 办 公 室 的 普通 职员 ， 却 养育 着 四 个 孩子 
这 样 的 大 家 庭 。 作 为 家 里 的 者 三 ，John 经 常 只 有 捡 前 面 两 个 哥哥 的 衣服 穿 的 份 。 记 忆 中 ， 儿 时 的 衣服 都 有 补丁 ， 但 是 母亲 却 坚 


持 旧 归 | 上 昌 、 孩 子 们 的 衣服 要 干 干净 净 、 整 整齐 齐 。 穷 若 而 富有 亲情 的 童年 给 John 根 植 下 的 一 个 价值 观 就 是 : 再 穷 不 能 穷 孩 子 ， 
要 给 他 们 带 来 更 好 的 生活 品质 。 其 实 这 也 是 他 五 年 前 决定 投身 于 中 国 奶粉 行业 的 重要 因素 之 一 。 


有 意思 的 是 ， 两 年 多 前 John 第 一 次 接触 王 凯 的 时 候 ， 他 们 在 困苦 的 童年 经 历 上 找到 了 共鸣 。 两 个 人 促膝 长 谈 了 两 个 小 时 ， 
都 觉得 为 中 国 的 孩子 们 做 好 一 家 高 品质 的 奶粉 公司 很 有 意义 。 其 实 这 正 是 王 凯 跳槽 过 来 的 主要 动因 ， 虽 然 那 时 John 给 出 的 Offer 
基本 上 和 王 凯 原 有 的 薪资 水 平 持平 ， 不 算 很 有 吸引 力 。 但 是 用 王 凯 的 话说 : 我 就 是 冲 着 John 来 的 。 


John 在 快 消 品行 业 摸 疏 滚 打 了 三 十 几 年 ， 从 马来西亚 到 新 加 坡 、 中 国 香港 等 地 管理 过 一 线 销售 业务 ， 也 在 欧洲 总 部 轮 岗 工 
作 过 两 年 。 来 华 十 几 年 的 John 在 中 国 的 快 消 品行 业已 经 是 个 风云 人 物 。 他 的 交际 圈 很 广 ， 或 许 他 的 温暖 、 随 和 的 性 格 很 容易 让 
人 亲近 ， 业 内 知道 他 的 人 很 多 。 事 实 上 在 中 国 的 这 十 几 年 中 ，John 已 经 织 就 了 一 张 很 有 用 的 人 际 网 。 他 也 深 知 这 个 人 际 网 的 珍 
贵 ， 也 因此 ,五 年 前 公司 想 把 他 调配 去 印度 分 公司 的 时 候 ， 他 选择 留 在 中 国 ， 加 入 妙 佳 。 


在 加 入 妙 佳 的 时 候 ，John 对 奶粉 产业 链 以 及 中 国 市 场 、 政 策 进 行 了 深入 研究 ， 这 让 他 坚信 : 一 方面 ， 高 端 奶 粉 行业 在 中 国 
有 着 巨大 的 发 展 潜力 ， 因 此 值得 将 自己 职业 的 最 后 十 年 全 心 投 入 其 中 ; 随 着 中 国 经 济 的 发 展 、 人 们 生活 质量 的 提高 ， 未 来 中 国人 
对 食品 安全 特别 是 婴 幼儿 食品 安全 的 重视 程度 肯定 会 上 升 到 很 高 的 高 度 。 另 一 方面 ， 他 看 到 中 国 本 土 牧场 管理 与 西方 发 达 国家 相 
差 好 几 十 年 ， 而 直接 从 国外 进口 奶 源 的 途径 成 本 高 、 供 应 链 长 。 因 此 他 从 进入 妙 佳 伊 始 ， 就 台 力 建立 妙 佳 自己 在 中 国 的 牧场 基 
地 。 这 显然 不 是 件 容易 的 事情 ， 而 且 在 公司 内 部 带 来 不 少 争议 ， 主 要 是 这 样 的 投资 在 短期 内 难以 见 到 明显 成 效 。 然 而 ，John 坚 
信 食 品 安全 是 奶粉 行业 的 根基 ， 妙 佳 在 中 国 的 业务 不 只 是 一 朝 一 夕 ， 要 在 中 国 长 期 发 展 ， 这 个 基础 必须 舍得 打造 。 在 他 的 推动 
下 ， 这 个 牧场 基地 已 经 初步 成 型 。 


我 初次 和 John 见 面 是 在 他 们 办 公 室 楼 下 的 咖啡 厅 ， 是 为 了 给 王 凯 找 个 高 管教 练 的 事 。John 个 子 并 不 高 ， 常 挂 脸 上 的 笑容 给 
人 一 种 温暖 甚至 “慈祥 ”的 感觉 。 然 而 在 沟通 中 却 可 以 越 来 越 感受 到 他 的 坚定 、 刚 强 的 本 质 。 他 很 坦诚 地 谈 到 了 公司 目前 面临 的 
挑战 ， 也 不 避讳 地 谈 到 自己 的 压力 。 对 于 王 凯 ， 他 做 出 了 让 人 略微 意外 的 详尽 的 分 析 : 从 王 凯 的 背景 、 成 长 经 历 、 家 庭 情况 、 过 
往 的 业绩 成 就 以 及 最 近 屡 屡 发 生 的 主要 员工 离职 等 ，John 分 析 了 王 凯 可 贵 的 意愿 和 管理 经 验 ， 也 从 中 谈 到 了 王 凯 未 来 的 潜力 和 
职业 发 展 上 的 障碍 。 毫 无 疑问 ， 王 凯 是 John 很 赏识 的 一 员 大 将 ， 但 是 最 近 多 次 听 到 的 王 岂 下 属 和 同事 的 告状 也 让 John 不 无 担 
忧 。 因 此 ， 他 才 想 要 给 王 凯 找 一 个 长 期 的 高 管教 练 ， 帮 助 他 度 过 这 个 职业 尊 贷 。 第 一 次 的 沟通 ，John 让 人 感受 到 一 种 特殊 的 温 
暖和 不 容 置 疑 的 权威 感 ， 或 许 是 这 样 矛盾 的 感觉 ， 造 就 了 他 的 强大 “ 气 场 ”。 


那 次 见面 临别 的 时 候 ，John 提 到 : 在 中 国 未 来 要 做 好 业务 ， 现 在 就 得 好 好 打造 一 个 人 才 梯队 。 对 于 这 方面 他 想 多 学 学 ， 
此 要 我 推荐 几 本 书 。 这 让 我 再 次 感到 意外 ， 以 前 见 过 的 CEO 中 少 有 这 样 要 求 的。 过 后 我 当然 很 愉快 地 推荐 了 几 本 人 才 管 理 和 领 
导 力 方面 的 经 典 给 他 。 这 之 后 我 们 的 多 次 见面 中 ， 他 都 带 着 书 来 ， 就 书 中 相关 的 一 些 疑问 进行 探讨 。 看 着 他 在 书 中 留 下 的 条 条 杠 
杠 和 标注 ， 很 多 次 我 都 觉得 脸红 : 他 怎么 真 的 都 看 了 呀 ， 有 些 我 都 只 是 翻 过 去 而 已 。 他 这 么 个 大 中 华 区 总 经 理 哪 来 那么 多 时 间 看 
书 呢 。 看 出 我 的 疑惑 ， 他 效 点 地 皮 及 眼睛 : 在 飞机 上 ! 我 出 差 多 ， 每 次 长 途 旅行 ， 在 飞机 上 干 不 了 别 的 ， 安 安静 静 地 总 能 看 完整 
本 书 。 

John 和 王 凯 以 及 他 们 的 妙 佳 公司 都 不 是 真名 字 ， 但 是 这 些 故 事 都 来 自 最 近 几 年 我 们 在 高 管教 练 和 人 才 管 理 咨询 中 活生生 的 
实例 。 基 于 高 管教 练 的 严格 私密 性 ， 我 们 无 法 将 真实 的 案例 原原本本 呈现 。 或 许 从 中 你 能 看 到 身边 的 同事 甚至 自己 的 影子 。 


王 邮 有 上 进 心 、 成 就 欲望 强烈 ， 也 练 就 了 不 惧 挫 折 与 挑战 、 能 够 推进 、 实 现 工作 目标 的 能 力 ， 显 然 在 过 去 的 管理 经 验 中 也 学 
习 了 很 多 管理 技能 和 方法 ， 而 John 和 他 有 许多 不 同 。 温 暖 、 祥 和 、 沉 稳 的 表面 下 隐藏 着 一 颗 对 信念 、 对 公司 长 远方 向 的 清晰 而 
坚定 的 心 。 正 是 这 个 以 信念 、 愿 景 为 坚定 基石 的 平台 ，John 得 以 善 用 人 际 网 络 来 吸引 并 引导 、 激 励 追随 者 来 实现 共同 的 梦想 。 


我 们 在 近年 的 高 管教 练 中 看 到 ， 王 凯 这 样 的 例子 太 普遍 了 ， 我 们 完全 可 以 看 到 其 中 的 一 些 规律 ， 这 些 规律 或 许可 以 看 成 是 卓 
越 领导 力 的 “基因 图 谱 ”。 而 对 这 些 规律 的 总 结 、 提 炼 对 成 长 中 的 经 理 人 无 疑 是 很 有 意义 的 。 高 管教 练 的 工作 往往 需要 在 一 个 人 


身上 花 很 多 的 时 间 ， 所 以 我 们 所 能 影响 到 的 人 数 非常 有 限 。 这 促使 我 们 一 直 想 写 一 本 书 ， 一 方面 是 对 过 去 经 验 的 系统 总 结 、 归 
纳 ; 另 一 方面 ， 更 希望 通过 这 种 方式 ， 可 以 影响 到 更 多 的 走 在 领导 力 发 展 路 上 的 才 俊 们 ， 为 他 们 助 一 臂 之 力 。 


在 过 往 十 几 年 的 咨询 工作 中 ， 我 们 有 幸 在 多 家 跨国 顶尖 的 人 力 资源 和 领导 力 咨询 公司 任职 ， 见 识 了 国际 上 使 用 的 各 种 模型 和 
方法 ， 也 从 咨询 服务 过 的 上 百 家 一 流 企业 中 见证 、 学 习 了 各 种 领导 力 培养 的 第 一 手 实践 案例 。 这 些 理论 和 实践 经 验 ， 使 得 我 们 有 
可 能 对 各 个 领导 力 要 素 的 认 知 、 提 升 给 出 一 些 具 体 的 实践 建议 。 这 正 是 本 书 和 市 面 上 大 多 数 “ 高 大 上 ”的 领导 力 书籍 的 不 同 之 
处 : 从 国际 最 领先 的 理论 到 中 国 的 实践 ， 帮 助 一 线 中 高 层 管理 者 加 深 对 领导 力 的 理解 ， 少 走 弯路 ， 并 提供 自身 领导 力 提升 的 建 
议 。 和 希望 这 本 书 能 够 以 系统 的 、 深 入 浅 出 的 前 述 帮助 企业 中 高 层 管理 者 ， 同 时 也 可 以 作为 人 力 资源 专业 人 员工 作 实践 和 理论 研究 
的 参考 书 。 


中 国 许 许多 多 一 路 成 功 走 来 的 中 高 层 经 理 人 相 较 他 们 的 外 国 同事 而 言 ， 他 们 走 在 快车 道上 ， 在 较 短 时 间 内 被 推 上 了 中 高 层 管 
理 者 的 岗位 。 正 如 多 数 人 一 样 ， 遇 到 问题 习惯 于 以 过 去 的 经 验 做 法 来 应 对 。 然 而 ， 他 们 所 面临 的 挑战 其 实 和 以 前 不 同 了 ， 越 来 越 
多 的 是 领导 力 的 问题 ， 而 不 再 仅仅 是 管理 技能 的 问题 。 


约翰 - 科 特 (John Kotter) 于 1990 年 在 《哈佛 商业 评论 》 上 发 表 的 经 典 文 章 “领导 者 应 该 做 什么 ” (What Leaders Really 
Do) 中 指出 : 解决 复杂 问题 的 是 管理 (Manage) ， 驱 动 变革 的 是 领导 (Lead) 。 这 形成 了 管理 行为 和 领导 行为 的 主要 区 分 。 
这 两 个 行为 体系 都 涉及 以 下 三 项 任务 : @ 决 定 需要 做 什么 )@ 建 立 完成 一 项 计划 所 需要 的 员工 与 关系 网 络 ; @ 努 力 确保 这 些 员工 
各 尽 其 职 。 但 是 ， 领 导 和 管理 完成 这 些 任务 的 方法 各 不 相同 。 差 异 主 要 体现 在 三 个 方面 : @ 领 导 不 是 制定 短期 的 工作 计划 和 预 
算 ， 而 是 确定 长 远 的 变革 方向 ; @ 领 导 不 是 组 织 与 配备 人 员 ， 而 是 让 员工 协调 一 致 ，@ 领 导 不 是 解决 问题 与 控制 ， 而 是 激励 员 
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需要 指出 的 是 ， 这 里 所 说 的 领导 与 管理 的 不 同 ， 并 非 说 企业 里 有 一 些 人 是 领导 者 ， 而 另外 一 些 人 是 管理 者 。 这 里 说 的 领导 与 
管理 ， 是 同一 个 人 扮演 的 两 种 角色 。 随 着 他 们 在 组 织 中 职位 的 提升 ， 需 要 面临 的 挑战 更 多 的 不 是 怎么 做 工作 计划 和 预算 、 怎 么 组 
织 与 配备 人 员 、 怎 么 解决 碰 到 的 问题 并 控制 流程 的 有 效 实 施 等 ， 而 是 如 何 更 加 具备 全 局 性 的 战略 眼光 、 激 发 员工 的 潜能 去 超越 自 
我 ， 并 以 此 来 达成 具有 挑战 性 的 目标 。 也 就 是 说 ， 领 导 力 角 色 的 比重 随 着 职位 的 升 高 而 增加 。 


领导 力 ， 是 关于 如 何 激励 追随 者 共同 超越 自我 ， 达 成 更 高 目标 的 能 力 ， 也 是 一 种 领导 者 和 追随 者 之 间 的 人 际 关系 。 或 者 说 ， 
领导 力 回答 的 是 一 个 简单 的 问题 : 别人 为 什么 愿意 跟着 你 一 起 辛苦 、 勤 奋 努 力 ? 


从 这 个 认识 作为 起 点 ， 让 我 们 一 起 展开 一 个 探索 之 旅 ， 来 看 看 这 个 简单 问题 的 答案 是 否 也 那么 简单 。 


领导 力 的 三 个 层面 和 八 个 要 素 一 一 “四 叶 草 ”模型 


优秀 的 领导 者 具有 什么 共性 ”这 是 一 个 多 年 来 被 反复 提 及 ， 但 仍然 在 不 同 场合 被 说 起 的 命题 。 在 微 博 和 Linkedin 上 问 及 大 家 
对 这 个 问题 的 看 法 ， 结 果真 是 众说 纷 颖 ， 各 有 各 的 道理 。 有 人 说 领 导 力 就 是 人 格 魅力 和 人 品 ， 也 有 人 说 领导 力 是 管理 自己 ， 然 后 
影响 他 人 的 思维 方式 和 行为 习惯 ， 还 有 人 说 领导 力 是 能 够 正确 抉择 ， 然 后 调配 资源 去 执行 的 能 力 ， 更 有 人 说 对 自己 狠 一 点 就 是 


如 何 判 断 一 个 人 是 不 是 领导 者 ? 尽管 学 术 文 献 中 有 几 百 种 定义 ， 但 最 简单 的 判断 方法 就 是 看 这 个 人 有 没有 追随 者 。 如 果 你 觉 
得 自己 是 领导 者 ,一 直 走 在 前 面 ， 而 当 你 转身 却 发 现 没有 一 个 人 追随 你 ， 那 么 充其量 你 只 是 在 散步 。 


正如 前 面 提 到 的 ， 我 们 对 领导 力 的 理解 是 : 领导 力 ， 是 关于 如 何 激励 追随 者 共同 超越 自我 ， 达 成 更 高 目标 的 能 力 ， 也 是 一 种 
领导 者 和 追随 者 之 间 的 人 际 关 系 。 因 此 我 们 想 追 寻 的 答案 是 关于 : 为 什么 追随 者 愿意 跟着 你 去 努力 ? 这 个 问题 伴随 着 我 们 多 年 的 


咨询 历程 ， 在 领导 力 测评 和 教练 实践 中 ， 反 复 向 领导 者 及 其 下 属 提 及 。 其 总 结 被 归纳 在 一 篇 专业 文章 “寻找 领导 力 的 原点 。， 发 
表 于 2012 年 5 月 中 文 版 的 《哈佛 商业 评论 》。 之 后 我 们 将 其 进一步 拓展 成 为 另外 一 篇 专业 文章 “领导 力 的 基因 一 一 人 们 为 什么 愿 
意 跟 随 你 ? ” (Leader”s Gene 一 Why Would Others Follow You? ) 于 2013 年 3 月 发 表 在 美国 顶级 的 领导 力 专业 期 刊 《卓越 
领导 力 》 (Leadership Excellence) 上 。 本 书 正 是 以 这 些 研究 为 基础 ， 进 行 更 为 详尽 、 全 面 的 领导 力 研究 阐述 。 


在 近 几 年 的 咨询 工作 中 ， 我 们 接触 了 数 百 名 企业 高 管 ， 包 括 世界 500 强 企业 的 总 监 到 干 亿 级 中 国民 企 的 CEO。 我 们 对 他 们 提 
出 过 同样 的 一 个 问题 “你 的 追随 者 为 什么 愿意 跟着 你 去 打拼 ， 而 不 只 是 做 一 天 和 尚 撞 一 天 钟 似 的 混 日 子 ? ”得 到 的 回答 非常 类 
似 : “他 们 跟着 我 干 有 业绩 、 有 成 就 ， 当 然 也 有 好 收入 ”，“ 我 们 一 起 干 ， 有 团队 归属 感 ， 沉 得 大 家 是 一 个 集体 ， 一 起 走 过 不 易 
的 旅程 ， 很 有 意义 ”，“ 他 们 可 以 跟着 企业 一 起 成 长 ”，“ 大 家 很 合拍 ， 我 们 在 做 的 事情 就 是 大 家 都 想 做 的 ， 大 家 有 共同 的 梦 
想 ”.…… 对 这 些 问 题 的 回答 基本 上 可 以 归纳 为 业务 绩效 、 人 际 互动 、 核 心 价值 观 三 个 类 别 。 因 此 ， 我 们 最 终 将 领导 力 的 构成 归纳 
为 由 表 及 里 层 层 递 进 的 三 个 层面 : 领导 业务 -达成 结果 、 领 导 他 人 -激励 追随 者 、 领 导 力 核心 -价值 共鸣 。 


领导 业务 层面 包含 远见 卓识 (Visioning) 、 高 效 执行 (Execution) 、 坚 韧 不 拔 (Resilience) 、 机 敏 应 变 (Agility) 
领导 他 人 层面 包含 建立 关系 (Relating People) 、 激 励 参 与 (Engaging People) 、 培 养 人 才 (Developing People) 


领导 力 核心 层面 包含 价值 共鸣 (Value Resonance) 。 这 个 领导 力 模型 ， 我们 称 之 为 “四 叶 草 ”模型 ( 见 图 1-1) 。 一 方面 
这 个 模型 形似 四 叶 草 ; 另 一 方面 我 们 希望 这 个 模型 能 够 如 小 小 的 幸运 草 一 样 ， 伴 随 读 者 在 领导 力 旅程 中 顺利 前 行 。 


字 业 时 雪 


图 1-1 “四 叶 草 ”模型 


实践 中 我 们 通常 看 到 许多 企业 的 领导 力 发 展 工作 依照 由 因 及 果 的 逻辑 ， 按 照 “领导 自我 ”、“ 领 导 他 人 ”、“ 领 导 业 务 ” 三 
个 阶段 来 进行 。“ 四 叶 草 ”模型 与 此 传统 做 法 合拍 的 同时 ， 进 一 步 深 入 探索 : 在 现今 互联 网 时 代 高 速 变 化 的 业务 环境 下 怎么 才能 
更 好 地 领导 业务 ? 现在 的 追随 者 要 的 是 什么 ? 更 重要 的 是 ,领导 自 我， 仅仅 是 了 解 自己 的 优 缺 点 那么 简单 吗 ? 自我 认 知 和 管理 怎 
么 变 成 对 他 人 的 领导 力 呢 ? 我 们 抓 住 “ 领 导 力 是 让 他 人 追随 的 原因 ”这 个 主题 ， 指 出 : @ 这 三 个 层面 由 表 及 里 ， 渐 次 触及 领导 
核心 ; @ 今 天 的 业务 领导 力 不 是 指 管理 技巧 的 堆积 ， 而 是 需要 在 两 对 矛盾 中 把 握 平 衡 : 远见 卓识 -高 效 执行 、 坚 韧 不 拔 -机 敏 应 
变 ，@ 领 导 他 人 不 只 是 一 些 团队 管理 的 技巧 ， 而 是 从 建立 关系 到 激励 参与 ， 再 到 培养 人 才 的 渐次 推进 ;，@ 管 理 自我 不 只 是 了 解 自 
己 擅长 什么 不 擅长 什么 ， 而 是 包含 价值 观 的 自我 认 知 以 及 由 此 在 追随 者 之 间 创 造 的 共鸣 。 这 些 分 析 ， 都 是 我 们 广泛 吸收 西方 各 主 
流 领 导 力 研究 ， 从 咨询 经 验 中 总 结 出 来 ， 在 以 前 的 其 他 体系 里 没有 看 到 过 的 ， 我 们 称 之 为 领导 力 三 个 “层面 ”下 的 八大 “要 
素 ”。 


领导 力 的 第 一 个 层面 : 领导 业务 -达成 结果 


领导 力 要 素 : 远见 卓识 、 高 效 执行 、 坚 韦 不 拔 、 机 敏 应 变 


优秀 的 领导 者 必须 能 够 获得 结果 。 这 或 许 是 业务 上 的 绩效 结果 ， 或 许 是 更 广泛 意义 上 的 成 效 结果 。 现 实 中 ， 任 何 领导 者 都 需 
要 能 够 带领 大 家 达成 目标 。 企 业 需 要 逐步 实现 其 目标 来 求 得 生存 与 发 展 ， 领 导 者 也 只 有 向 追随 者 逐步 展示 成 就 才能 让 他 们 建立 追 
随 的 信心 。 每 个 人 都 希望 跟随 着 一 个 能 够 带领 他 走向 成 功 的 好 领导 去 努力 。 需 要 指出 的 是 ， 领 导 力 本 身 意味 着 领先 。 优 秀 的 领导 
者 带领 大 家 达成 的 目标 必须 具有 超越 性 的 特点 。 这 个 超越 ， 可 以 是 超越 对 手 ， 也 可 以 是 超越 自我 、 超 越 昨天 抑或 是 克服 以 往 没 有 
过 的 困难 实现 目标 。 对 于 个 人 而 言 ， 哪 怕 你 已 经 是 武功 天 下 第 一 ， 也 需要 给 自己 找到 一 个 “ 求 败 ” 的 机 会 来 完成 超越 对 于 公司 
而 言 ， 哪 怕 你 已 经 是 行业 第 一 ， 也 需要 给 自己 找到 一 个 超越 性 的 目标 。 唯 有 目标 的 这 种 超越 性 ， 才 能 使 自己 也 在 追随 者 中 产生 激 
励 作 用 ， 才 能 令 人 奋进 。 超 越 性 的 目标 ， 是 动力 的 来 源 ， 而 中 庸 、 尚 可 的 目标 没有 这 样 的 激励 作用 。 


达成 结果 是 领导 力 最 显 性 的 层面 。 人 力 资源 大 师 戴 维 . 尤 里 奇 (Dave Ulrich) 在 其 《成 果 导 向 的 领导 力 》 (Result-based 
Leadership) 一 书 中 指出 : 领导 者 必须 能 够 为 员工 、 组 织 、 客 户 和 投资 者 带 来 成 果 ， 而 有 效 的 领导 力 = 特 质 x 成 果 (Effective 


Leadership=AttributesxResults) 2。 


领导 的 艺术 ， 在 领导 业务 层面 体现 在 善于 在 两 对 矛盾 中 平衡 : 一 对 是 在 远见 卓识 与 高 效 执行 之 间 的 矛盾 ; 另 一 对 是 坚韧 不 拔 
与 机 敏 应 变 之 间 的 矛盾 。 


要 素 之 一 ， 远 见 卓 识 (Visioning) : 准确 认识 组 织 、 行 业 的 发 展 变化 规律 ， 具 有 前 瞻 性 ， 并 准确 把 握 住 机 会 的 能 力 。 


跟随 者 需要 一 个 带头 人 ， 他 们 需要 有 个 灯塔 引导 他 们 在 黑暗 中 摸索 前 行 。 作 为 领导 者 的 团队 领袖 ， 他 们 需要 从 繁复 的 日 常 工 
作 中 脱身 ， 看 到 超越 当下 的 长 远方 向 ， 特 别 是 在 遇 到 挫折 、 迷 惑 的 时 候 ， 向 追随 者 指明 方向 。 他 们 也 需要 用 这 样 的 长 远 目标 来 凝 
聚 追随 者 ， 使 之 朝向 共同 的 方向 努力 。 


要 素 之 二 ， 高 效 执行 (Execution) : 克服 困难 ， 将 既定 的 规划 落实 实现 的 能 力 。 


拉 姆 : 查 兰 在 其 经 典 著作 《执行 》 一 书 中 列举 了 无 数 跨国 公司 的 例子 并 得 出 结论 : “大 多 数 情况 下 ， 一 家 公司 和 其 竞争 对 手 
之 间 的 差别 就 在 于 双方 执行 的 能 力 。” 书 中 指出 : 打造 高 绩效 的 执行 体系 需要 在 人 才 管 理 、 战 略 制 定 和 运营 实施 三 个 方面 进行 有 


效 的 整合 。3 
要 素 之 三 ， 坚 韧 不 拔 (Resilience) : 在 压力 下 迅速 恢复 、 反 弹 到 正常 状态 ; 面 对 挫 折 坚 持 既 定 的 方向 不 放弃 。 


领导 力 的 核心 在 于 带领 团队 实现 超越 ， 超 越 自我 或 者 对 手 都 不 是 轻而易举 的 ， 挫 折 和 压力 是 领导 者 面 对 的 常态 。 美 国 前 国务 
镍 鲍威尔 将 军 说 : 作为 领导 者 ， 如 果 你 在 挑战 面前 胆 性 、 犹 驳 了 ， 那 你 的 跟随 者 就 会 更 加 胆 性 、 犹 驳 。 领 导 者 唯 有 充满 自信 、 百 
折 不 挠 地 勇 往 前 行 ， 跟 随 者 才能 视 之 为 领路 人 而 亦 步 亦 趋 。 


要 素 之 四 ， 机 敏 应 变 (Agility) : 适应 变化 中 的 环境 ， 敏 捷 地 抓 住 新 环境 下 的 机 遇 持 续 创 新 ， 整 合资 源 推 动 变革 的 实现 。 


我 们 身 处 的 时 代 是 前 所 未 有 的 高 速 变化 的 VUCA[1] 时 代 ， 即 易 变 的 (Volatile) 、 不 确定 的 (Uncertainty) 、 复 杂 的 
(Complex) 和 模糊 的 (Ambiguous) 。 优 秀 的 领导 者 唯 有 迅速 适应 环境 的 变化 并 抓 住 商机 带领 团队 学 习 、 创 新 、 成 长 ， 才 能 
在 变化 中 立 于 不 败 之 地 ， 故 步 自 封 的 模式 在 今天 的 环境 下 比 以 往 更 难以 成 功 。 


远见 卓识 与 高 效 执行 之 间 的 矛盾 ， 坚 韧 不 拔 与 机 敏 应 变 之 间 的 矛盾 ， 这 两 对 矛盾 作为 一 个 事情 的 两 个 方面 ， 似 乎 是 相对 的 ， 
但 又 是 互相 依存 的 。《 易 经 》 里 说 道 ， 人 的 目标 和 方向 是 阳 ， 而 脚踏实地 地 去 实现 目标 则 是 阴 。 同 样 地 ， 坚 韧 不 拔 的 阳刚 之 力 ， 
与 机 敏 应 变 的 柔软 “身段 ”， 正 体现 了 另外 一 对 阴阳 组 合 。 没 有 高 效 执行 ， 远 见 卓 识 就 是 “忽悠 ”， 只 顾 埋头 干 活 忘 记 了 长 期 的 
方向 ， 则 沦 为 工作 机 器 ， 不 顾 环 境 变化 的 坚持 是 一 种 顽固 不 化 ， 而 一 天 一 个 主意 的 领导 者 让 人 摸 不 着 头脑 。 优 秀 的 领导 者 需要 因 
时 因 势 (Situational) 地 调整 在 这 两 对 矛盾 之 间 的 平衡 。 昨 天 正确 的 方式 ， 在 今天 或 许 已 经 失效 。 领 导 力 是 因 时 因 势 而 异 的 ， 
是 一 种 犹如 平衡 木 上 艺术 体操 的 艺术 (Art) 。 


领导 力 的 第 二 个 层面 : 领导 他 人 -激励 追随 者 
领导 力 要 素 ， 建立 关系 、 激 励 参与 、 培 养 人 才 


正如 我 们 所 定义 的 ， 领 导 力 是 关于 如 何 激励 追随 者 共同 超越 自我 并 达成 更 高 目标 的 能 力 ， 也 是 一 种 领导 者 和 追随 者 之 间 的 人 
际 关 系 。 不 难看 出 ， 领 导 力 的 问题 正 是 人 的 问题 。 作 为 一 种 人 际 关系 ， 领 导 力 的 强 弱 就 是 领导 者 与 追随 者 之 间 的 相关 度 或 者 
说 “ 黏 性 ”的 强 弱 ， 而 如 何 引 领 他 人 正 是 比 领导 业务 更 深 一 个 层次 的 领导 力 内 容 。 正 如 本 章 开头 所 描述 的 妙 佳 奶粉 的 王 凯 总 经 
理 ， 其 感受 到 的 越 来 越 多 的 是 来 自 于 “ 管 人 ”而 非 “ 管 事 ” 了 。 领导 者 是 否 能 够 协调 、 整 合 组 织 内 外 部 的 各 种 资源 来 完成 既定 的 
目标 ? 跟随 者 是 否 被 调动 其 积极 性 (被 吸引 ) 全 情 投 入 ”跟随 者 是 否 能 够 与 组 织 共 同 成 长 、 获 得 自我 的 提升 ”领导 者 是 否 建立 一 
个 能 够 支持 组 织 可 持续 发 展 的 人 才 梯 队 ? 这些 问题 就 成 为 领导 者 领导 他 人 所 必须 天 注 的 重点 。 “领导 他 人 ”这 个 层次 包含 了 三 个 
领导 力 要 素 : 建立 天 系 、 激 励 参与 、 培 养 人 才 (RED) 。 


要 素 之 五 ， 建 立 关 系 (Relating People) : 善于 建立 组 织 内 外 部 的 有 效 人 际 关系 ， 善 于 拓展 人 际 网 络 ， 获 得 更 多 资源 以 帮 
助 实现 目标 。 


领导 者 为 了 确保 组 织 战略 得 以 有 效 实施 ， 必 须 建 立 并 利用 组 织 内 外 的 各 种 人 脉 资源 。 在 众所周知 的 靠 “关系 ”进行 业务 活动 
的 中 国 ， 建 立 良好 的 人 脉 对 大 部 分 企业 高 管 都 是 至 关 重 要 的 。 这 些 外 部 的 人 脉 ， 包 括 客 户 资 源 、 供 应 商 资源 、 人 才 资 源 、 政 府 关 
系 资源 等 。 此 外 ， 对 越 来 越 大 、 越 来 越 复杂 的 组 织 机 构 内 部 ， 建 立 “ 人 性 化 ”的 而 非 公 事 公办 冷冰冰 的 人 际 关系 ， 可 以 有 效 地 激 
励 他 人 共同 完成 既定 的 工作 。 这 对 于 全 球 化 的 企业 ， 特 别 是 矩阵 式 组 织 架 构 下 的 工作 模式 越 来 越 重 要 。 


要 素 之 六 ， 激 励 参 与 (Engaging People) : 激发 追随 者 的 参与 热情 ， 并 共同 克服 困难 、 实 现 目标 。 


领导 者 之 所 以 成 为 领导 者 ， 不 在 于 其 个 人 在 某 一 专业 领域 有 多 么 超群 的 能 力 ， 更 不 可 能 在 所 有 领域 都 擅长 ， 而 在 于 其 能 够 调 
动 其 他 人 的 积极 性 来 共同 解决 问题 。 中 国 的 领导 力 专家 刘 澜 先生 在 其 《领导 力 沉思 录 》 中 将 领导 力 通俗 地 定义 为 “发 动 群众 解决 
难题 ”4。 刘 孝 的 武艺 远 非 项 羽 的 对 手 ， 战 术 能 力 并 不 突出 ， 但 他 知人 善 任 ， 充 分 发 挥 部 下 的 才能 ， 并 通过 约法 三 章 激发 百姓 的 
参与 ， 联 合 各 方 力 量 ， 终 于 成 就 大 业 。 显 然 ， 激 励 跟 随 者 积极 参与 ， 是 领导 者 的 核心 角色 要 求 。 


要 素 之 七 ， 培 养 人 才 (Developing People) : 工作 中 坚持 长 期 性 地 发 气 和 培养 人 才 ， 建 立 支持 可 持续 性 发 展 的 人 才 梯 队 。 


相 比 较 过 去 的 几 个 世纪 ， 目 前 高 速 变 化 的 动态 环境 要 求 每 个 领导 者 都 需要 在 质 和 量 上 培养 与 积累 人 才 库 ， 以 适应 未 来 的 需 
要 。 而 人 才 培 养 ， 特 别 是 领导 力 人 才 培 养 的 缓慢 特点 恰恰 与 业务 环境 的 高 速 变化 相悖 。 因 此 ，“ 人 才 之 战 ”在 全 球 ， 特 别 是 新 兴 
市 场 已 经 持续 数 十 年 ， 但 是 人 才 短 缺 依 然 是 普遍 现象 。 绝 大 多 数 企业 都 面临 着 优秀 人 才 稀 缺 的 挑战 ， 很 多 企业 高 管 都 感叹 人 才 是 
其 业务 发 展 最 大 的 钼 颈 。 几 乎 每 个 企业 在 选拔 和 培养 领导 者 时 也 都 将 培养 人 才 的 能 力 列 为 必 备 要求 。 


在 第 一 个 层面 领导 业务 的 四 个 领导 力 要 素 中 ， 领 导 者 各 自 有 所 长 、 有 所 短 ， 特 别 是 第 一 层面 所 包含 的 四 个 要 素 两 两 矛盾 ， 
此 很 少 有 人 能 够 两 端 都 擅长 。 而 领导 者 未 必需 要 在 所 有 要 素 上 都 比 别 人 强 ， 有 些 方面 可 能 其 下 属 更 加 擅长 ， 但 是 领导 者 用 人 有 
道 ， 一 样 可 以 达成 结果 。 而 对 于 第 二 个 层面 的 三 个 领导 力 要 素 ， 优 秀 的 领导 者 如 果 无 法 在 这 三 个 方面 都 擅长 ， 至 少 不 能 有 明显 的 
缺陷 。 从 这 里 我 们 也 看 到 ， 第 二 个 层面 的 领导 力 比 起 第 一 个 层面 更 加 重要 ， 这 是 一 种 递 进 的 关系 。 因 此 很 多 管理 者 感叹 : 我 宁愿 
管事 ， 也 不 愿 管 人 。 (Managing people is more difficult than managing numbers.) 


没有 人 会 质疑 领导 他 人 的 重要 性 ， 但 是 领导 他 人 往往 是 比较 长 期 性 的 工作 ， 即 重要 而 不 紧迫 。 当 这 个 中 长 期 的 工作 目标 和 实 


现 的 短期 业务 目标 相 矛 盾 时 ， 许 多 管理 者 往往 为 了 短期 业绩 而 牺牲 领导 他 人 的 需要 。 如 何 把 握 、 处 理 好 这 对 矛盾 ， 是 一 种 领导 的 
艺术 。 


忧 想 集团 原 总 裁 柳 传 志 总 结 了 其 三 个 主要 的 管理 经 验 : \ 拱 班子 、 定 战略 、 带 队伍 。 “他 将 * 搭 班子 “ 放 到 第 一 位 ， 这 包含 了 整个 班子 的 组 建 ， 
人 才 的 引进 和 使 用 ， 以 及 培养 。 柳 传 志 一 再 强调 团队 建设 的 重要 性 ， 他 认为 这 是 领导 最 主要 的 责任 。 他 用 了 一 个 有 趣 的 比喻 来 描述 联想 的 人 
才 ， 称 他 们 宛若 珍珠 。\ 一 些 人 像 珍珠 , “柳传志 说 道 , “有 些 人 不 像 ， 因 为 他 们 不 能 靠 自 己 的 美发 光 。 ”柳传志 并 不 认为 自己 是 珍珠 ， 而 把 自 
己 比 作 线 ， 懂 得 如 何 把 这 些 珍珠 串 成 项 链 。 他 的 观点 与 其 他 领导 者 一 致 ， 领 导 力 并 不 在 于 最 高 处 的 那个 人 ， 而 在 于 一 种 组 织 和 这 样 一 个 过 程 : 
一 个 具有 才华 的 团队 诞生 ， 为 了 共同 的 目的 团结 在 一 起 ， 在 一 位 具有 远见 的 领导 者 的 带领 之 下 ， 实 现 梦 想 ， 成 就 未 来 。 


领导 力 的 第 三 个 层面 : 领导 力 核心 -价值 共鸣 


领导 力 要 素 : 价值 共鸣 


这 一 层次 是 领导 力 的 核心 ， 实 质 上 也 正 是 是 近期 获得 广泛 关注 的 “ 真 我 领导 力 ” (Authentic Leadership) 。 领 导 者 通过 
深刻 的 自我 了 解 ， 以 明确 的 价值 观 和 核心 目的 来 创造 与 跟随 者 的 共鸣 。 这 是 激励 的 最 高 层次 。 战 场 上 ， 战 士 们 相信 国家 或 民族 的 
利益 、 军 人 的 荣誉 是 多 么 的 崇高 ， 因 此 他 们 愿意 追随 领袖 ， 并 随时 准备 献 出 自己 的 生命 。 在 和 平时 期 ， 优 秀 的 人 才 愿 意 追 随 某 个 
领导 者 去 努力 拼 捕 ，“ 赌 ”上 自己 职业 生涯 的 黄金 时 期 ， 哪 怕 只 有 几 年 ， 他 们 披 星 戴 月 ， 承 受 工作 的 艰辛 和 压力 ， 因 为 他 们 相信 
这 是 值得 的 。 这 就 是 所 谓 的 “ 士 为 知己 者 死 ”。 以 命 相 随 ， 这 是 最 深层 次 的 领导 力 关 系 ， 最 深层 次 的 激励 。 


要 素 之 八 ， 价 值 共鸣 (Value Resonance) : 领导 者 和 追随 者 之 间 因为 拥有 相近 的 价值 观 、 为 共同 的 目标 而 走 到 一 起 并 激 
发 了 极 大 的 主观 能 动 性 去 实现 超越 。 


领导 者 通过 各 种 方式 达到 这 个 目的 ， 比 如 以 身 作 则 设立 榜样 ， 或 者 用 行动 来 诠释 、 强 化 他 们 的 价值 观 。 特 别 是 当 他 们 面临 价 
值 观 的 冲突 时 ， 通 过 展现 和 遵从 真正 的 核心 价值 观 ， 使 人 们 真心 追随 。 关 于 核心 价值 观 和 以 核心 目的 领导 他 人 (Leading 
Purpose) 的 研究 并 非 近 年 才 有 ， 但 是 前 美 敦 力 CEO 比 尔 :乔治 从 企业 高 管 转行 成 为 哈佛 大 学 教授 后 提出 的 “ 真 我 领导 力 ”被 广 
泛 接受 。 比 尔 : 乔 治 认为 ， 深 刻 的 领导 力 是 由 内 及 外 的 ， 当 领导 者 的 行为 、 工 作 和 人 生 上 的 努力 都 与 核心 目的 一 致 的 时 候 ， 真 我 
领导 力 就 发 挥 出 了 其 强大 的 能 量 ?。 我 们 要 进一步 指出 的 是 ， 行 为 与 核心 价值 观 的 一 致 性 可 以 造就 一 个 真诚 的 人 ， 但 却 还 不 足以 
造就 一 个 让 人 们 追随 其 后 的 领导 者 。 只 有 创造 了 与 追随 者 在 价值 观 和 核心 目的 上 的 共鸣 ， 真 我 领导 力 才 体现 出 来 。 


如 果 我 们 不 深入 探索 到 这 个 层次 ， 所 有 我 们 试图 理解 领导 者 的 人 格 、 发 展 他 们 能 力 素质 的 尝试 都 不 过 是 管理 技巧 的 培训 轩 
了 。 尽 管 管理 技巧 也 很 重要 ， 但 是 这 些 技巧 都 不 足以 保证 你 的 核心 人 才 会 追随 你 ， 因 为 他 们 要 跟随 的 是 一 个 活生生 的 领导 者 ， 而 
非 一 个 擅长 于 角色 扮演 的 优秀 演员 。 虚 假 的 表演 早晚 会 “穿帮 ”。 


从 以 上 分 析 可 以 看 出 ， 这 八 个 领导 力 要 素 的 要 求 其 实 并 非 截然 割裂 的 ， 它 们 相关 而 不 同 。 例 如 ， 坚 韧 不 拔 往往 来 自 于 领导 者 
具有 坚定 的 信念 、 价 值 观 、 清 晰 的 愿景 ; 而 高 效 执行 少不了 要 激励 大 家 共同 参与 。 因 此 我 们 在 关注 各 个 要 素 的 不 同 特点 时 ， 也 需 
要 分 析 要 素 之 间 的 关联 性 。 


[1 VUCA 是 Volatile ( 易 变 的 ) 、Uncettainty (不 确定 的 ) 、Complex (复杂 的 ) 、Ambiguous (模糊 的 ) 的 缩写 。VUCA 这 个 术语 
源 于 军事 用 语 并 于 20 世 纪 90 年 代 开 始 被 普遍 使 用 ， 随 后 被 用 于 从 商业 机 构 到 教育 事业 的 各 种 组 织 的 战略 思想 中 。 


领导 力 基 因 库 : 36 个 领导 力 素质 


在 领导 力 发 展 的 实践 中 ， 谈 到 素质 模型 ， 很 多 管理 者 都 摇头 ， 因 为 他 们 原来 抱 有 很 高 的 期 望 往往 落空 了 。 因 为 素质 模型 的 方 
法 难以 落地 。 现 实 中 ， 在 选拔 重要 岗位 的 领导 人 选 的 时 候 ， 几 乎 没有 什么 公司 可 以 简单 地 依靠 通用 的 素质 模型 就 来 评判 的 。 因 为 
具体 到 各 个 岗位 上 的 领导 力 要 求 是 非常 个 性 化 的 ， 事 实 上 ， 即 便 是 同一 个 职位 ， 例 如 ， 一 个 企业 的 销售 总 监 ， 在 同一 个 企业 的 不 
同时 期 、 不 同 地 域 所 需要 的 素质 构成 也 有 所 不 同 ， 更 不 用 说 想 用 一 个 仅仅 包含 有 6~ 8 个 素质 项 目的 通用 领导 力 素 质 模型 来 选拔 和 
培养 所 有 各 种 不 同 的 管理 者 。 因 此 ， 我 们 需要 将 领导 力 的 构成 进一步 分 解 到 更 小 的 “颗粒 ” ， 才 能 依据 这 些 颗 粒 的 不 同 组 合 确定 
丰富 多 样 的 、 个 性 化 的 领导 力 要 求 。 


在 前 面 两 节 中 ， 我 们 前 述 了 优秀 领导 力 体现 在 三 个 层面 、 八 个 要 素 上 。 在 实践 中 ， 需 要 进一步 细 化 其 各 个 要 素 的 组 成 “ 颗 
粒 ”， 例 如 ， 达 成 超越 性 目标 需要 具有 坚韧 不 拔 的 领导 力 ， 那 到 底 是 什么 样 的 “颗粒 ” 才 形 成 坚韧 不 拔 的 领导 力 ?” 我 们 将 每 个 要 
素 下 包含 的 更 细小 的 颗粒 看 成 是 组 成 领导 力 的 DNA， 称 之 为 “基因 ”， 即 “领导 力 的 基因 ”。 


我 们 借用 “基因 ”的 概念 ， 并 非 因为 我 们 认为 领导 力 是 天 生 、 不 可 改变 的 。 相 反 ， 我 们 相信 同时 也 见证 了 很 多 人 在 领导 力 上 
面 的 明显 提升 ， 虽 然 有 些 领导 力 素质 会 比 其 他 的 素质 更 难 提升 一 些 。 例 如 : 成 功 的 意愿 、 坚 韧 的 毅力 就 比 设 定 优先 性 、 有 效 沟 通 
更 加 难以 提升 。 


基于 多 年 的 领导 力 咨询 经 验 ， 结 合 数 家 跨国 咨询 公司 的 模型 ， 我 们 提炼 出 包含 有 36 项 领导 力 素质 的 “领导 力 基因 库 ” ( 见 
图 1-2) 。 相 比 其 他 的 通用 领导 力 素质 模型 ， 这 个 “基因 库 ” 具 有 以 下 几 个 特点 。 


(1) 有 比较 多 的 素质 项 目 ， 或 者 说 较 细 的 颗粒 度 。 
(2) 据 弃 了 一 些 其 实 是 管理 技能 而 非 领 导 力 素质 的 项 目 ， 聚 焦 于 回答 “为 什么 其 他 人 愿意 跟随 你 ”这 一 问题 。 


(3) 注重 在 现今 互联 网 信息 时 代 、 全 球 化 竞争 环境 下 的 领导 力 特点 ， 如 对 不 确定 性 的 容忍 度 、 创 新 、 变 革 管 理 、 管 理 多 样 
性 人 际 关系 等 。 


(4) 在 各 个 领导 力 要 素 下 的 素质 ， 从 逻辑 上 层 层 递 进 。 例 如 : 在 价值 共鸣 要 素 下 ， 指 出 领导 者 创造 共鸣 的 过 程 是 : 从 个 人 


意愿 出 发 ， 明 确 自己 的 核心 价值 观 ， 通 过 言行 一 致 对 外 传递 ， 以 同 理 心理 解 追随 者 ， 并 通过 掌握 真 我 与 技巧 的 平衡 来 树立 自己 的 
形象 。 


(5) 结合 国际 上 最 新 的 领导 力 研究 热门 话题 。 例 如 : Resilience (坚韧 不 拔 领 导 力 ) 、Leadership Agility (机 敏 应 变 领导 
力 ) 、Authentic Leadership ( 真 我 领导 力 ) 等 。 


Vil. 商业 敏锐 度 2 
培养 人 才 Vi2. 洞察 力 


Dp1. 知人 善 任 Vi3. 战略 思维 Rp1. 有 效 沟通 

Dp2. 赋 能 予 人 Vi4 .高瞻远瞩 Rp2. 建立 人 际 网 络 

Dp3. 帮助 他 人 成 长 Rp3. 管理 多 样 性 

Dp4. 建立 人 才 梯 队 Rp4. 组 织 敏感 度 

远见 梨 2 

Agl. 对 不 确定 性 的 容忍 度 Rel. 正 向 思维 
Ag2. 适 应 性 和 灵活 性 六 Re2. 独立 见解 
Ag3. 持 续 学 习 部 Re3. 勇 担 责任 
Ag4. 创新 Re4. 管理 精力 
Ag5. 变革 管理 Re5. 坚 声 的 毅力 


Vrl. 成 功 的 意愿 


激励 参与 


) Ep1. 建立 互信 文化 
人 Exl. 设 定 优先 性 Ep2. 统一 愿景 与 目标 
Vr4 同 理 心 Ex2. 有 效 决策 Ep3. 建立 高 绩效 团队 
Vr5. 树立 形象 Ex3. 资源 配置 Ep4. 冲突 管理 


Ex4. 流程 管理 
Ex5. 使 命 必 达 


图 1-2 ” 励 鹤 领导 力 基 因 库 


注 : 励 罕 领 导 力 基因 库 知识 产权 归 励 罕 领 导 力 所 有 ， 任 何 未 经 书面 授权 许可 的 抄 柳 、 使 用 均 属 侵犯 励 罕 知 识 产 权 。 


在 最 近 几 年 的 领导 力 咨询 和 高 管教 练 的 实践 中 ， 我 们 反复 将 这 个 具有 三 个 层面 、 八 个 要 素 、36 个 基因 的 “领导 力 基因 


库 ” 和 其 他 的 领导 力 大 师 的 著作 做 比 对 、 分 析 ， 结 果 发 现 这 个 基因 库 比 绝 大 部 分 著作 阐述 到 的 内 容 更 全 面 。 实 践 上 ， 我 们 将 这 个 
基因 库 用 于 数 百名 来 自 《 财 富 》500 强 的 中 国 和 西方 企业 的 管理 者 ， 指 导 进 行 领导 力 测评 和 领导 力 发 展 ， 已 经 获得 了 普遍 的 好 
评 。 


需要 说 明 的 是 ， 事 实 上 没有 任何 人 能 够 同时 在 这 36 项 基因 上 都 很 强大 。 这 也 是 不 需要 的 。 即 便 最 优秀 的 CEO 也 仅仅 在 五 六 
项 对 其 职位 至 关 重 要 的 项 目 上 拥有 超群 的 素质 ， 而 在 其 他 素质 上 没有 明显 的 缺陷 。 


本 书后 续 描述 中 各 个 领导 力 素质 的 编号 保持 一 致 ， 便 于 查询 对 应 。 


领导 力 的 友 展 


领导 力 到 底 能 不 能 培养 ， 或 者 是 先天 的 ?业内 外 对 此 争论 了 数 十 年 并 未 达成 一 致 。 


先 让 我 们 来 看 一 看 另外 一 个 问题 ;: 奥运 冠军 是 如 何 诞生 的 ”这 个 问题 似乎 很 容易 达成 共识 ， 没 有 多 少 可 争论 的 。 毫 无 疑问 ， 
要 走 到 体育 竞技 的 顶峰 ， 你 需要 寻找 天 才 ， 而 且 是 根据 不 同 的 竞技 运动 挑选 不 同 的 天 才 ， 比 如 适合 中 长 跑 的 肌 细胞 形状 和 适合 短 
跑 的 不 同 ， 运 动员 的 体型 也 不 同 。 在 寻找 到 这 些 天 才 之 后 ， 还 需要 有 合适 的 好 教练 (Coach) 来 精心 培养 ， 这 个 过 程 至 少 要 几 
年 。 自 然 ， 也 得 有 一 定 的 机 遇 ， 才 能 最 终 问 易 奥 运 宝座 。 


再 回 过 头 来 看 看 领导 力 培 养 ， 其 实 不 是 有 很 多 类 似 之 处 吗 ” 你 需要 找到 成 为 领导 者 的 好 材料 ， 或 者 天 赋 。 某 CEO 和 我 们 分 
享 他 小 时 候 的 故事 就 说 道 ， 他 的 童年 因为 家 境 不 好 ， 几 乎 没有 玩 过 买 来 的 玩具 ， 但 是 他 却 可 以 从 地 上 捡 两 片 木 头 就 玩 得 很 开心 ， 
而 且 总 有 很 多 孩子 跟着 他 玩 一 一 天 生 孩 子 头 。 找 到 好 材料 还 不 够 ， 需 要 有 合适 的 机 会 运用 并 强化 这 些 “ 肌 肉 ” 一 一 工作 经 历 上 
的 体验 。 好 的 领导 教练 (Leadership Coaching 本 来 就 是 借用 这 个 体育 用 语 ) ， 在 这 个 过 程 中 可 以 帮助 人 才 更 好 的 提高 ， 少 走 弯 
路 。 我 们 也 可 以 看 到 ， 奥 运 冠军 不 是 体育 学 的 硕士 或 者 博士 ; 类 似 地 ， 领 导 力 不 是 单纯 看 书 上 课 就 可 以 学 会 的 。 即 便 这 些 都 有 
了 ， 还 需要 机 会 ， 没 有 机 会 展现 ， 你 纵 有 三 头 六 臂 ， 也 没 人 认可 你 的 领导 力 。 


站 在 实用 的 角度 看 ， 对 于 企业 而 言 : 为 了 建立 强大 的 领导 力 人 才 梯队 ， 你 既 需 要 内 外 选拔 ， 也 需要 伦 精 力 培 养 ， 两 者 是 并 举 
的 。 对 于 个 人 而 言 : 你 已 经 无 法 选择 自己 的 DNA， 但 是 你 可 以 尽量 准确 地 了 解 自己 (self-awareness) ， 再 把 精力 用 于 自我 的 
修养 和 提升 中 。 从 这 两 方面 看 ， 过 于 纠结 先天 还 是 后 天 并 没有 什么 实际 意义 ， 我 们 关注 的 是 在 实际 工作 中 的 应 用 。 探 讨 领导 力 基 
因 的 目的 在 于 ， 更 好 地 了 解 自己 到 底 具 有 什么 特点 ， 如 何 更 好 地 调整 自己 、 找 到 合适 的 方法 ， 让 自己 在 工作 中 更 加 有 效率 。 


领导 力 大 师 约翰 :麦克 斯 韦 尔 (John Maxwell) 认为 : 领导 力 的 提升 绝 非 一 日 之 功 ， 而 是 每 天 的 日 常 努力 的 积累 。 
(Leadership develops daily，not in a day. 一 John Maxwell) 业内 普遍 认同 这 些 观 点 : 领导 力 发 展 是 个 旅程 ， 不 是 一 个 目 
标 ; 是 马拉松 ， 不 是 短跑 ; 是 一 个 过 程 ， 不 是 结果 。 (Leadership development is a journey, nota destination.lt is a 
marathon, nota sprint.lt is a process, not an outcome. 一 John Donahoe, President of eBay) 业内 也 普遍 认同 : 领导 
力 是 通过 “70-20-10” 或 者 称 为 “721” 来 实现 的 : 70% 的 发 展 来 自 于 杀身 体验 (特别 是 重要 的 经 历 、 具 有 挑战 性 的 任 
务 ) ，20% 来 自 于 向 他 人 学 习 (教练 、 辅 导 、 观 察 ) ，10% 来 自 于 培训 和 阅读 6。 


许多 组 织 在 领导 力 友 展 上 的 主要 误区 在 于 简单 地 把 领导 力 发 展 等 同 于 给 领导 们 上 课 培训 。 对 于 以 增长 知识 为 目的 的 培养 ， 培 
训 可 以 起 到 作用 。 培 训 只 告诉 你 什么 是 什么 ， 但 是 在 驱使 行为 的 改变 方面 收效 甚 微 。 许 多 培训 师 自 己 的 领导 力 非常 一 般 就 是 明 
证 。 正 如 约翰 - 科 特 在 《变革 之 心 》 “1 中 指出 的 ， 促 使 人 类 改变 行为 方式 的 是 来 自 对 于 情感 的 冲击 。 因 此 更 能 起 到 领导 力 提升 作 
用 的 是 杀身 体验 和 人 际 交 流 。 中 化 集团 公司 总 经 理 任 建 新 在 接受 《麦肯锡 季刊 》 专 访 时 ， 谈 到 他 在 甘肃 插队 的 体验 时 动情 地 
说 : “那里 的 艰苦 生活 让 我 学 会 了 如 何 坚定 不 移 地 去 实现 自己 的 目标 。 我 把 这 些 经 验 与 教训 带 进 了 自己 的 职业 生涯 。” 正 是 艰苦 


的 经 历 给 他 带 来 的 冲击 ， 而 不 是 课堂 上 的 培训 ， 造 就 了 一 个 优秀 的 领导 者 。 


另外 ， 领 导 力 的 发 展 必须 由 里 到 外 、 由 外 而 里 (Inside-Out and Outside-In) 。 由 里 到 外 ， 体 现在 领导 力 的 发 展 源 于 个 体 
内 在 的 意愿 和 驱动 ， 需 要 从 内 在 动机 、 价 值 观 层面 出 发 ， 才 能 了 解 为 什么 他 具有 这 样 的 行为 表现 ; 由 外 而 里 ， 则 要 求 在 领导 力 发 
展 的 努力 中 结合 环境 因素 的 变化 和 要 求 ， 例 如 企业 或 者 岗位 的 要 求 来 做 出 相应 的 方案 ， 同 时 ， 也 需要 通过 反馈 等 方式 来 了 解 自己 
在 其 他 人 心目 中 的 形象 。 因 为 领导 力 是 一 种 人 际 天 系 ， 所 以 不 能 仅仅 从 孤立 的 个 体 来 看 领导 力 。 本 书 的 结构 正 是 基于 这 样 的 认识 
撰写 的 。 


[1 此 书 中 文 版 已 由 机 械 工 业 出 版 社 出 版 。 


本 书 结构 和 建议 使 用 方式 


本 书 的 第 二 章 到 第 九 章 各 阐述 一 个 领导 力 要 素 ， 第 十 章 则 专门 就 领导 力 潜质 展开 单独 的 论述 。 从 第 二 章 到 第 十 章 都 以 如 下 的 
结构 展开 前 述 : 首先 ， 我 们 将 曾 述 该 要 素 为 什么 是 领导 力 不 可 或 缺 的 一 个 要 素 。 其 次 ， 对 该 要 素 进 行 分 解 、 剖 析 ， 分 析 其 所 包含 
的 “领导 力 基 因 ” 有 哪些 。 再 次 ， 通 过 手机 扫 摘 二 维 码 上 网 ， 或 者 用 电脑 登录 网 页 的 方式 ， 给 读者 提供 一 套 简单 的 自我 评测 问 
卷 ， 也 可 以 邀请 他 人 为 你 评测 。 这 可 以 让 读者 了 解 自己 在 该 要 素 上 的 强项 和 弱项 ， 并 提供 自我 反思 提纲 。 最 后 ， 以 “70-20- 
10” 和 “由 里 到 外 、 由 外 而 里 ”为 原则 ， 提 供 一 些 在 该 要 素 上 提升 领导 力 的 方法 ， 包 括 行 动 中 学 习 、 教 练 的 重点 、 培 训 | 和 推荐 
读物 等 三 类 提升 方案 。 

使 用 本 书 ， 并 不 需要 按照 顺序 一 章 一 章 读 下 去 。 从 第 二 章 开始 ， 章 节 之 间 是 平行 的 关系 。 因 此 读者 可 以 根据 自己 的 需要 ， 有 
选择 性 地 跳跃 进行 。 相 信 很 多 时 候 ， 你 也 会 需要 反复 查看 、 思 考 已 经 看 过 的 章节 。 


这 里 我 们 首先 提供 一 份 有 关 整 体 领导 力 的 自我 评测 问卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ， 或 者 登 
录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter1 对 自己 在 领导 力 各 个 要 素 方 面 做 个 评测 ， 以 了 解 自己 的 所 长 
和 所 短 ， 并 根据 评测 结果 选择 你 的 阅读 顺序 。 


需要 说 明 的 是 ， 这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 25 分 钟 就 能 完成 ， 其 结果 是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 
看 法 ， 也 不 反映 和 他 人 的 比较 。 虽 然 这 份 简短 的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 精 确 的 测评 ， 但 我 们 希望 它 可 以 帮助 读者 提升 对 领 
导 力 各 要 素 相对 强 弱 的 自我 认 知 。 


你 的 领导 力 旅程 ， 即 将 展开 ! 


第 二 章 ”远见 卓识 (Visioning) 


做 生意 最 重要 的 是 要 有 远见 … 我 们 靠 远 见 获 得 力量 和 智慧 ， 也 靠 远 见 规划 未 来 。 


往 与 现实 格格 不 入 。 在 1981 年 ， 杰 克 ` 韦 尔 奇 出 任 通用 电气 〈GE) 公司 
有 的 业务 从 核反应 堆 到 电 愤 斗 ， 具 体 公司 有 多 少 业 0 己 的 高 管 也 说 不 清楚 。 实 际 上 ， 当 时 GE 公司 很 多 


所 识 这 样 的 领导 力 素质 ， 并 不 是 一 件 容易 的 事 ， 因 为 远见 往往 
E 公 司 扣 


民 卓 
上 还 是 春 利 的 ， 而 且 在 市 场 上 可 有 有 不错 的 品牌 地 位 -。 但 是 韦 尔 奇 敏锐 地 察觉 到 ，2 0 世纪 70 年 代 末 和 80 年 代 初 的 通货 膨胀 和 需求 下 降 
会 很 快 给 这 些 行业 带 来 影响 。 同 时 ， 他 比 业内 大 多 数 CEO 都 更 早 地 意识 到 全 球 化 浪 消 的 到 来， 特别 是 来 自 亚洲 的 竞争 会 给 企业 带 来 多 大 的 影 


弃 
下 


细 地 描述 了 当时 的 情况 : \ 问 题 很 简单 一 不 过 ， 正 像 大 多 数 简单 的 事物 一 样 ， 实 际 上 它 非 常 深刻 。 这 些 问题 对 GE 公 
， 因 为 我 们 经 历 的 行业 是 如 此 之 多 。 在 那个 时 候 ， 如 果 你 要 留 在 某 个 行业 ， 那 么 企业 有 一 利 这 一 个 理由 就 足够 了 。 至 于 对 
业务 方向 进行 调整 ， 放 弃 那些 低 利润 、 低 增长 的 业务 ， 转 入 高 利润 、 高 增长 的 全 球 性 行业 ， 这 在 当时 根本 不 是 人 们 优先 考虑 的 事情 。”2 


基于 这 样 的 判断 ， 他 非常 及 时 地 提出 了 要么 数一数二 ， 要 么 整顿 、 出 售 或 者 关闭 “的 战略 。 这 个 远见 在 当时 给 人 们 带 来 的 冲击 是 革命 性 的 ， 
至于 在 1981 年 12 月 8 日 ， 他 第 关公 人 的 红 交代 于 个 外， 得 到 的 区 人 > 和 们 民 术 不 法 在 记 伟 机 相公 
部 也 不 被 认可 :假定 当时 你 是 处 在 我 们 的 家 用 电器 业务 部 门 ， 整 天 忙 忙 碌碌 地 生产 着 烤箱 和 电 丑 斗 on 就 知道 这 些 ， 业 务 也 有 盘 利 ， 
4 站 足够 了 ， 你 还 想 干 什么 ? 直到 今天 ， 我 还 在 和 某 些 人 继续 着 这 种 芒 雇 的 谈话 。 他 们 总 是 说 ' 哦 ， 业 务 现在 不 是 在 做 利 吗 ? 
有 什么 问题 吗 7? 


面 对 压 力 和 质疑 ， 韦 尔 奇 花 了 大 量 的 时 间 来 推进 自己 的 远见 卓识 ， 他 以 一 年 400 场 演讲 的 频率 在 各 种 场合 下 宣传 自己 的 理念 ,我 每 到 一 个 
方 都 要 反复 宣讲 数一数二" 的 要 求 ， 一 遍 又 一 遍 ， 直 到 我 自己 提 到 这 几 个 词 就 有 点 作呕 。 为 了 实现 公司 的 目标 ， 理 智和 情感 的 工作 我 都 要 
改 。 公 司 所 有 的 管理 活动 都 要 与 我 们 的 愿景 目标 保持 一 致 "。 


韦 尔 奇 的 远见 卓识 最 终 收 到 了 效果 ，GE 公 司 成 为 美国 L 十 年 代 大 企业 转型 的 一 个 奇迹 。 在 商业 历史 上 很 少 有 一 个 这 么 大 的 企业 采 故 
自我 革命 的 方式 以 如 此 快 的 速度 完成 企业 转型 。 尽 管 这 其 中 行 和 卓越 的 变革 管 亚 同 样 功 不 可 没 ， 但 是 人 们 毫 不 怀疑 ， 这 一 重大 转型 的 成 
功 起 源 于 公司 最 高 领导 超 乎 寻常 的 远见 卓识 。 要 知道 ， 在 20 志 纪 70 年 代 末 ， 很 多 我 们 现在 耳熟能详 的 管理 理念 还 产生 ， 在 类 似 于 GE、IB 
汽车 这 样 的 大 公司 里 ， 终 身 詹 佣 至 少 在 潜 规则 层面 还 是 被 普遍 接受 的 (美国 从 来 没有 过 类 似 于 日 本 企业 曾经 出 现 的 那 种 明文 规定 的 终身 


] > 

制度 ); 产业 周期 理论 和 国际 化 供应 链 这 些 概 念 也 只 是 出 现在 少数 商学 院 的 课堂 上 。 

在 这 样 一 个 时 代 ， Be 也 意识 到 ， 国 际 化 分 工 的 浪潮 势 不 可 当 ， 而 且 产业 资本 和 金融 资本 的 融合 也 是 必然 趋势 。 基 于 这 样 的 认识 ， 他 在 
文 相 日 实施 自己 的 战略 变革 ， 不 但 避免 了 GE 成 为 一 批 同一 时 代 的 \ 明 日 黄花 “的 大 公司 ， 反 而 使 这 家 公司 成 为 全 世界 

大 企业 效仿 的 构 杰 。 30 多 年 语 重 新 顾 这 段 历史 ， 客 观 地 讲 ， 以 现在 全 球 信息 化 时 代 的 视角 来 看 ， 书 尔 奇 的 观点 不 乏 一 些 偏颇 之 处 ， 但 是 总 

体 来 说 ， 他 的 远见 卓识 至 少 领先 了 他 同时 代 的 企业 家 十 年 以 上 ，GE 在 20 世 纪 八 九 十 年 代 完成 的 转型 ， 现 在 仍然 是 很 多 企业 都 不 敢 企及 的 。 
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在 咨询 工作 中 ， 我 们 常常 需要 负责 引导 客户 各 种 类 型 的 战略 思维 研讨 会 ， 这 种 研讨 会 已 经 被 证 明 是 发 展 战略 思维 的 一 种 行 之 
有 效 的 做 法 。 在 一 次 战略 研讨 会 上 ， 一 位 嘉宾 对 远见 卓识 有 一 个 非常 形象 的 比喻 : “如 果 你 今天 需要 从 上 海 去 杭州 ， 你 可 以 选择 
走 着 去 ， 也 可 以 选择 坐 高 铁 去 。 如 果 你 选择 走 着 去 ， 不 管 你 如 何 努 力 ， 技 能 如 何 高 超 ， 士 气 如 何 高 昂 ， 你 今 晚 之 前 肯定 是 不 能 到 
达 的 。 在 这 个 问题 上 ， 选 择 比 努力 重要 ， 选 择 错 了 ， 再 多 的 努力 也 无 效 。” 


中 国人 常 说 “人 无 远虑 ， 必 有 近 忧 ”。 很 多 企业 挣扎 于 日 常 的 重重 业务 困境 ， 殊 不 知 这 些 困境 的 来 源 往往 是 数 年 甚至 十 数 年 
之 前 就 已 经 埋 下 了 伏笔 。 因 为 现代 的 企业 规模 越 来 越 大 ， 分 工 越 来 越 细 ， 这 就 好 比 随 着 船 的 吨位 越 来 越 大 ， 转 向 和 掉头 需要 的 提 
前 量 就 越 来 越 大 。 如 果 企业 的 管理 层 不 能 够 对 自己 所 在 的 行业 、 经 济 体 甚 至 国际 态势 有 足够 预 判 的 话 ， 当 危机 来 临 的 时 候 ， 就 会 
像 撞 上 冰山 前 的 泰坦 尼克 号 一 样 ， 眼 看 着 灾难 的 来 临 而 束手无策 ， 因 为 此 时 转向 已 经 为 时 晚 侨 。 


近 十 年 来 的 商业 环境 变迁 ， 使 得 对 企业 家 远见 卓识 的 需要 与 日 俱 增 。 因 为 在 过 去 的 十 年 间 ， 国 际 化 的 企业 供应 链 分 工大 大 增 
加 了 企业 经 营业 务 的 复杂 程度 ， 一 家 企业 的 产品 供应 商 可 能 分 布 在 世界 各 地 ， 客 户 也 同样 如 此 。 这 使 得 企业 调整 战略 布局 的 需求 
大 大 增加 ， 很 多 企业 都 不 得 不 设立 多 个 区 域 式 的 总 部 机 构 来 应 对 这 一 变化 。 如 果 此 时 仍然 采取 传统 的 单一 决策 单元 ， 很 容易 让 人 
联想 起 远古 时 代 的 恐龙 ， 拥 有 一 个 小 小 的 、 远 离 身 体 的 脑袋 。 


从 领导 力 的 角度 来 说 ， 远 见 卓 识 在 很 大 程度 上 成 为 一 种 团队 行为 ， 需 要 一 个 具有 共同 思维 方式 的 团队 来 完成 ， 少 数 人 决策 、 
大 多 数 人 执行 的 模式 在 现今 时 代 已 经 越 来 越 不 能 适应 了 。 但 是 我 们 发 现 ， 远 见 卓 识 在 领导 者 当中 依然 是 一 种 非常 稀缺 的 素质 ， 特 
别 是 中 高 层 和 中 层 管理 者 ， 通 常 认 为 远见 卓识 是 老板 的 事情 ， 与 自己 无 关 。 这 样 的 领导 力 意识 与 企业 逐渐 组 织 扁 平 化 的 结构 性 矛 
盾 越 来 越 突出 。 


另 一 个 显著 的 商业 环境 变化 就 是 信息 技术 特别 是 无 线 互联 网 技术 的 发 展 ， 让 世界 的 变化 速度 突然 加 快 了 ， 行 业 周期 律 一 再 被 
缩短 和 打破 。 而 且 信 息 技术 的 发 展 极 大 地 破坏 了 很 多 行业 原 有 的 边界 ， 使 得 很 多 跨 界 竞争 成 为 可 能 。 在 传统 的 年 代 ， 是 很 难 想象 
寺 斯 拉 、 谷 歌 这 样 的 企业 会 跟 汽车 工业 有 什么 联系 。 我 们 曾经 访谈 过 的 一 位 CEO 慨 叹 道 : “以 往 我 们 都 有 一 个 圈子 的 概念 ， 圈 
子 里 面 的 人 在 竞争 ， 有 时 也 合作 。 但 是 这 个 时 代 常 常 是 一 个 完全 不 搭界 的 公牛 冯 进 我 们 的 瓷器 店 ， 以 迅雷 不 及 掩 耳 之 势 就 把 我 们 
各 自 的 瓷器 架子 全 部 推倒 。” 借 用 体操 中 的 概念 ， 如 果 做 一 个 远见 卓识 的 领导 者 也 有 一 个 “难度 系数 ”的 话 ， 信 息 技术 革命 显然 
使 这 项 领导 力 素质 的 难度 系数 大 大 增加 了 。 


近年 来 ， 国 内 一 些 管理 著作 存在 把 一 些 管理 概念 简单 对 立 的 倾向 。 例 如 在 我 们 的 咨询 实践 中 看 到 ， 有 的 领导 者 是 《执行 》 


《细节 决定 成 败 》 这 类 书籍 的 忠实 拥 是 ， 他 们 对 下 属 与 他 们 讨论 战略 感到 很 反感 ， 认 为 中 层 经 理 者 就 是 要 做 好 细节 ， 不 要 过 度 地 
考虑 战略 和 方向 的 问题 。 这 种 观点 过 于 简单 和 机 械 。 高 屋 建 领 的 远见 和 精细 严格 的 执行 从 来 就 不 是 对 立 的 ， 而 是 一 枚 硬币 的 两 
面 ， 是 领导 者 带领 企业 成 功 的 两 大 法 宝 。 


产生 这 样 一 个 问题 的 原因 ， 与 我 们 的 一 些 企业 家 热衷 于 搞 “ 准 军事 化 ”管理 有 关 。 在 改革 开放 初期 ， 由 于 计划 经 济 时 代 遗 留 
下 来 的 人 浮 于 事 的 现象 严重 ， 一 些 在 执行 上 肯 下 大 力气 的 公司 纷纷 取得 了 良好 的 效果 。 另 外 ， 在 中 国 经 济 爆炸 性 增长 的 年 代 ， 机 
会 多 于 选择 ， 就 好 像 “ 风 足够 大 的 时 候 ， 猪 都 能 上天” 一样 ， 在 这 样 的 时 候 ， 抓 住 机 会 ， 尽 快 执行 产生 效果 是 第 一 位 的 。 这 也 
是 “中 国 制造 ”大 干 快 上 时 期 的 一 个 显著 特点 。 因 此 ， 在 那个 时 代 的 环境 下 ， 强 有 力 的 推行 给 很 多 企业 带 来 了 成 功 。 然 而 ， 在 中 
国 经 济 已 经 逐步 达到 一 个 重 质量 超过 重 速度 的 今天 ， 我 们 很 多 企业 (包括 国内 的 企业 和 在 华 的 跨国 公司 ) 中 的 中 高 层 领导 者 们 缺 
过 战略 性 思维 和 远见 卓识 的 毛病 就 暴露 无 遗 。 


远见 卓识 这 个 问题 不 仅仅 是 在 高 层 需要 ， 实 际 上 各 个 管理 阶层 或 多 或 少 都 需要 一 些 前 瞻 性 的 思维 (显然 ， 高 管 职位 更 需要 远 
见 卓 识 ， 这 是 毋庸 置疑 的 ) 。 彼 得 德 鲁 克 说 : “有 效 管理 者 重视 的 ， 是 分 辨 什么 问题 是 例 行 性 的 ， 什 么 问题 是 策略 性 的 ， 而 不 
是 一 味 重视 “解决 问题 ”。” 1 在 最 近 我 们 的 咨询 实践 当中 ， 中 层 常见 的 毛病 更 多 的 不 是 不 能 埋头 苦 干 ， 而 是 缺乏 思维 能 力 ， 特 
别 是 前 瞻 性 的 思维 能 力 。 本 土 企 业 的 中 层 习 惯 于 用 心 揣摩 领导 或 者 老板 隐 汲 的 真实 意图 到 底 是 什么 ， 而 外 企 中 层 习惯 于 只 看 自己 
地 域 或 者 职能 的 业务 。 一 位 跨国 大 型 制药 公司 的 中 国 区 总 经 理 这 样 描述 他 的 销售 经 理 们 : “我 们 的 销售 目标 上 调 了 ， 他 们 唯一 的 
想法 就 是 要 求 销 售 费 用 也 同比 上 调 。 他 们 十 年 前 就 是 这 样 做 生意 的 ， 现 在 情况 变 了 ， 他 们 仍旧 这 样 做 生意 。 我 问 他 们 有 没有 思考 
过 ， 是 否 可 以 考虑 调整 资源 分 配方 式 ， 调 整 做 生意 的 方式 ， 他 们 就 不 解 地 看 着 我 ， 好 像 没有 听 懂 我 的 问题 似 的 。” 


远见 卓识 (Visioning) : 准确 认识 组 织 、 行 业 的 发 展 变化 规律 ， 具 有 前 瞻 性 ， 并 准确 把 握 住 机 会 的 能 力 。 
远见 卓识 的 领导 力 ， 实 际 上 包含 了 思维 的 高 度 、 宽 度 和 深度 的 问题 。 


高 度 是 指 思考 的 前 瞻 性 ，“ 风 物 长 宜 放眼 量 ” “和 欲 穷 干 里 目 ， 更 上 一 层 楼 ”都 是 人 们 对 思维 高 度 的 诠释 。 思 维 的 高 度 体 现在 
能 从 宏观 经 济 、 行 业 发 展 的 大 势 研判 规律 ， 并 且 能 够 不 限于 近期 就 局 部 波动 ， 能 够 看 到 真正 的 行业 走向 。 思 维 的 高 度 充 分 反映 在 


是 否 具备 提前 预 判 问题 的 能 力 。 


宽度 是 指 能 从 综合 的 角度 出 发 考虑 问题 ， 把 企业 当 作 一 个 有 机 的 整体 ， 从 资源 的 角度 (例如 资本 、 技 术 、 人 力 资源 等 ) ， 从 
各 种 利益 相关 者 的 角度 (Stakeholder， 例 如 投资 人 、 客 户 、 管 理 者 和 员工 等 ) ， 从 业务 的 各 个 环节 的 角度 (例如 供应 商 、 监 管 
者 、 客 户 、 竞 争 对 手 等 ) ， 以 及 从 公司 各 个 职能 部 门 的 角度 (例如 前 台 的 市 场 销售 部 门 ， 中 人 台 的 供应 链 和 制造 部 门 ， 以 及 后 台 的 
服务 和 支持 部 门 等 ) 综合 考虑 问题 ， 全 面 把 握 企 业 状 况 的 能 力 。 当 然 ， 在 当今 的 时 代 ， 宽 度 还 包 合 能 够 充分 跨 界 思考 的 能 力 。 


深度 是 指 能 够 看 到 经 营 管理 业务 本 质 的 能 力 ， 能 够 洞 见 行业 深层 次 问题 的 能 力 。 深 度 反 映 的 是 一 个 企业 家 对 行业 规律 的 深刻 
把 握 ， 不 被 表象 所 迷惑 。 思 维 的 深度 还 体现 在 ， 能 够 敏锐 地 把 握 各 种 变化 带 来 的 商机 的 能 力 ， 能 够 迅速 把 技术 、 市 场 等 新 的 变化 
转化 为 业务 模式 (Business Model) 的 能 力 。 


远见 卓识 的 高 度 : 前 瞻 性 思维 能 力 


中 国有 名 古话 “风物 长 宜 放 眼 量 ”， 如 何 把握 经 济 和 行业 发 展 的 大 势 走向 ， 是 企业 管理 者 面临 的 一 大 难题 。 许 多 中 层 领 导 由 
于 多 年 从 事 具 体 的 事务 性 工作 ， 未 养 成 系统 性 地 从 行业 发 展 甚至 经 济 发 展 的 角度 思考 企业 管理 的 习惯 。 然 而 ， 企 业 往往 是 以 中 层 
管理 者 在 本 职工 作 上 的 绩效 决定 晋升 的 。 这 些 中 层 管理 者 晋升 为 高 级 管理 层 后， 其 思考 和 行为 的 高 度 还 停留 在 处 理 短 期 问题 的 水 
准 上 ，“ 格 局 不 够 ”现象 比较 普遍 。 


在 改革 开放 的 前 30 年 ， 中 国 一 直 是 以 一 个 制造 业 大 国 的 形象 出 现 的 。 在 中 国 经 营 的 跨国 公司 (MNC) 当中 ， 对 于 远见 卓识 
能 力 的 培养 一 直 不 是 重点 。 这 事实 上 造成 目前 在 跨国 公司 中 工作 的 中 国 区 的 高 管 们 普遍 存在 思维 高 度 不 够 的 问题 。 一 家 化 工行 业 
的 全 球 知名 企业 ， 最 近 不 得 不 打破 从 不 外 聘 高 管 的 惯例 ， 在 中 国 开始 招聘 总 裁 ， 这 家 企业 的 现任 外 籍 中 国 区 总 裁 这 样 说 : “我 这 
个 位 子 其 实 早 就 应 该 由 中 国人 担任 了 。 但 是 我 们 以 前 十 年 培养 的 都 是 精准 执行 的 人 才 ， 你 跟 他 们 谈 愿景 、 谈 战略 他 们 感到 手足 无 
苦 ， 这 就 是 为 什么 我 还 在 这 里 的 原因 .…… 应 该 说 这 是 我 们 高 级 管理 层 人 员 培 养 的 一 个 重大 失误 。 


在 跨国 公司 的 中 国 职业 经 理 人 的 群体 中 ， 有 一 种 有 意思 的 倾向 ， 就 是 认为 远见 卓识 很 虚无 ， 不 切实 际 ， 很 多 职业 经 理 人 比较 
热衷 于 掌握 各 种 战略 分 析 的 “技术 ”， 例 如 市 场 分 析 工 具 、SWOT 分 析 方 法 等 。 但 是 他 们 普遍 表现 出 的 问题 是 思维 高 度 的 不 足 ， 
特别 是 谈 到 行业 趋势 、 企 业 愿景 这 类 问题 的 时 候 ， 很 多 职业 经 理 人 认为 这 是 虚 的 ， 只 是 企业 的 口号 而 已 。 这 表现 出 他 们 习惯 于 执 
行 ， 没 有 养 成 登高 望 远 的 能 力 和 习惯 。 在 民营 企业 (特别 是 中 小 型 企业 ) 中 ， 机 会 主义 的 企业 家 占 了 相当 一 部 分 ， 提 到 战略 思 
维 ， 都 感觉 “不 接地 气 ”。 中 国 经 济 的 爆炸 性 发 展 给 了 他 们 第 一 桶 金 的 机 会 ， 但 是 他 们 当中 很 多 人 没有 意识 到 ， 良 好 的 商业 嗅觉 
可 能 让 他 们 一 夜 暴 富 ， 但 是 企业 长 期 发 展 缺 乏 前 瞻 性 的 眼光 肯定 是 不 行 的 。 可 喜 的 是 ， 一 批 优秀 的 民营 企业 家 已 经 开始 意识 到 这 
个 问题 ， 开 始 更 加 有 序 地 规划 企业 的 未 来 。 当 然 这 也 与 民营 企业 发 展 的 不 同 阶段 有 关 ， 在 你 开始 操纵 一 架 波 音 747 时 ， 显 然 比 骑 
一 辆 自行 车 出 行 需要 更 多 的 远见 和 准备 。 在 中 国 的 国有 企业 中 ， 则 是 另外 一 番 景 象 ， 我 们 在 咨询 工作 中 ， 接 触 到 的 相当 一 批 国企 
高 层 领导 者 对 企业 发 展 是 很 有 见地 的 。 但 是 ， 体 制 的 问题 、 身 份 的 问题 、 社 会 责任 的 问题 等 限制 了 这 种 远见 的 实施 和 展现 。 相 对 
集中 的 权力 机 制 下 ， 高 瞻 远 瞩 往往 只 能 是 少数 人 的 奢侈 。 


当然 ， 高 瞻 远 瞩 是 要 相对 来 看 的 。 一 个 企业 家 再 有 远见 卓识 ， 也 不 是 未 卜 先 知 的 上 帝 。 我 们 经 常 能 够 看 到 一 个 很 有 远见 的 经 
理 人 ， 带 给 企业 的 变革 会 带 有 时 代 的 焰 印 ， 随 着 时 间 的 推移 也 会 被 质疑 甚至 被 推翻 。 仍 以 韦 尔 奇 为 例 ， 他 对 通用 电气 最 大 的 变革 
之 一 是 重新 塑造 的 GE 信贷 部 门 ， 把 它 变 成 GE 金融 (GE Capital) 。 他 对 打通 金融 资本 和 产业 资本 的 远见 在 当时 是 非常 有 创见 的 
想法 ，GE 人 金融 的 利润 一 度 达到 公司 整体 利润 的 近 50%。 但 是 在 次 贷 危 机 后 ， 随 着 美国 人 开始 对 过 度 金融 化 的 倾向 进行 反思 ， 提 
出 了 “回归 制造 业 ” 的 口号 ，GE 也 对 金融 进行 了 全 面 的 反思 。 新 任 CEO 伊 梅 尔 特 对 公司 进行 的 二 次 改造 ， 聚 焦 制 造 业 和 产品 创 
新 。 当 然 ， 此 时 的 GE 回归 的 已 经 不 是 复辟 到 20 世 纪 80 年 代 前 的 那些 传统 的 低 端 产品 。 通 过 将 近 30 年 的 探索 ，GE 已 经 完成 了 一 轮 
制造 业 的 迭代 升级 “。 


远见 日 识 的 宽度 : 综合 思考 能 


作为 远见 卓识 的 管理 者 ， 综 合 思考 问题 的 能 力 是 一 个 很 关键 的 要 素 。 远 见 卓 识 的 领导 者 有 一 个 共同 的 领导 力 特质 ， 就 是 善于 
把 经 济 的 、 行 业 的 和 社会 的 各 种 外 部 因素 ， 与 企业 的 内 部 能 力 (例如 品牌 、 资 金 、 技 术 和 人 才 等 ) 结合 起 来 ， 发 现 企业 的 发 展商 
机 。 这 种 内 外 兼 修 的 领导 力 是 一 个 优秀 的 企业 领导 者 的 素质 。 我 们 把 这 种 素质 叫 作 远见 卓识 的 宽度 。 


从 知识 层面 上 说 ， 这 不 是 什么 新 鲜 的 概念 ， 甚 至 可 以 说 是 老生 常 谈 的 话题 。 从 《孙子 兵法 》 的 “知己 知 彼 ”， 到 罗伯特 : 卡 
普兰 (Robert Kaplan) 和 戴 维 -诺顿 (David Norton) 所 著 的 《战略 地 图 》， 都 对 这 种 需要 综合 考虑 问题 的 战略 思维 框架 给 予 
了 很 深刻 的 表述 。 但 是 ， 从 领导 力 的 角度 来 说 ， 能 够 这 样 做 的 领导 者 却 不 多 ， 这 说 明 一 个 问题 ， 对 于 远见 卓识 这 项 领导 力 素 
质 ，“ 行 ” 远 远 比 “ 知 ”要 困难 得 多 。 


在 我 们 的 咨询 实践 当中 ， 发 现在 “宽度 ”上 出 现 的 问题 主要 是 过 度 乐观 和 过 度 悲观 两 类 。 


一 类 是 过 度 乐观 型 的 ， 对 企业 的 内 部 资源 状态 缺乏 足够 清醒 的 认识 ， 一 味 强调 把 握 外 部 机 会 的 经 理 人 。 在 一 次 研讨 会 中 ， 我 
们 的 客户 是 一 个 《财富 》500 强 跨国 大 型 企业 的 经 理 人 ， 但 是 由 于 某 种 原因 ， 在 中 国 与 政府 的 关系 并 不 好 ， 而 他 从 事 的 行业 又 是 
政府 监管 比较 严格 的 行业 。 在 战略 讨论 时 ， 进 行 到 内 部 能 力 分 析 的 过 程 中 ， 竟 然 有 一 半 以 上 的 经 理 人 将 政府 公关 列 为 他 们 的 强 


项 。 这 种 掩耳盗铃 式 的 思维 逻辑 看 似 荒 廖 ， 但 是 在 我 们 经 历 过 的 几 十 场 战略 思维 研讨 会 当中 ， 并 不 罕见 。 我 在 一 次 研讨 会 上 曾经 
很 直接 地 指出 : “如 果 你 想 要 提升 自己 的 战略 思维 ， 那 么 你 至 少 首先 必须 诚实 检视 自身 的 问题 。 


是 过 度 悲观 型 的 ， 对 于 企业 内 部 的 各 种 限制 过 度 夸大 ， 觉 得 反正 也 无 法 有 所 作为 。 这 类 思维 方式 往往 出 现在 大 公司 
里 ， 公 司 的 条 条 框框 已 经 让 很 多 职业 经 理 人 变 成 了 “被 驯化 的 大 象 ”。 他 们 总 是 从 既往 的 做 事 方法 出 发 ， 缺 乏 把 握 未 来 变化 的 能 
力 。 很 多 伟大 的 愿景 在 提出 的 时 候 ， 如 果 从 当时 现状 看 问题 ， 的 确 是 如 同 云 里 雾 里 ， 甚 至 如同 疾 人 说 梦 。 孙 中 山 在 《建国 方略 》 
中 提出 的 蓝图 ， 在 当时 看 来 的 确 远 远 超越 了 他 的 时 代 ， 但 是 经 过 几 代 人 的 努力 ， 正 在 逐步 实现 。 实 际 上 ， 能 够 看 到 愿景 在 组 织 能 
力 上 的 差距 ， 是 把 远见 卓识 与 执行 中 的 “高 效 执行 ”和 “坚韧 不 拔 ” 等 领导 力 素 质 连接 起 来 的 桥梁 ， 是 远见 得 以 落地 的 基础 。 


各 


为 什么 很 多 职业 经 理 人 常常 在 远见 卓识 这 个 领导 力 素质 上 表现 出 宽度 不 足 呢 ? 这 往往 是 因为 ， 他 们 在 从 中 层 向 高 层 过 渡 的 过 
程 中 ， 通 常 是 以 某 个 职能 型 领导 (Functional Leader) 的 角色 被 晋升 的 。 这 种 类 型 的 领导 ， 往 往 存 在 知识 结构 和 思维 方式 

的 “职能 型 ”特点 。 思 考 问题 比较 容易 从 一 个 方面 出 发 ， 缺 乏 全 面 综合 思考 的 能 力 ， 这 在 很 大 程度 上 限制 了 他 们 发 展 远见 卓识 能 
力 的 空间 。 


在 中 国 的 职业 经 理 人 中 ， 通 过 销售 和 市 场 条 线 晋升 为 高 级 管理 层 的 案例 很 多 。 这 类 领导 中 ， 最 常见 的 一 个 问题 是 ， 对 外 ( 行 
业 和 市 场 等 ) 的 能 力 和 知识 很 强 ， 而 对 内 分 析 的 能 力 严重 滞后 。 最 常见 的 就 是 财务 知识 和 能 力 的 不 足 。 他 们 不 能 使 用 财务 语言 来 
描述 业务 ， 因 此 他 们 的 业务 规划 常常 显得 缺乏 说 服 力 ， 很 多 对 于 市 场 的 远见 ， 由 于 没有 强 有 力 的 财务 分 析 和 数据 支持 显得 很 区 
白 。 我 们 曾经 在 一 家 跨国 制药 公司 测评 了 数 十 名 销售 总 监 ， 具 有 基本 财务 分 析 规 划 能 力 的 人 只 有 不 到 10%， 这 种 情况 导致 该 公司 
试图 从 这 批 人 中 提拔 业务 总 经 理 的 时 候 出 现 严 重 的 人 才 短 板 。 


这 类 领导 的 另外 一 个 常见 的 问题 是 ， 他 们 进行 战略 规划 的 时 候 ， 通 常 不 考虑 资源 问题 ， 似 乎 不 管 什么 样 的 市 场 计 划 ， 公 司 的 
资源 都 能 够 支持 。 令 人 吃惊 的 是 ， 不 仅 在 人 才 发 展 体系 相 对 小 后 的 民营 企业 中 存在 这 种 现象 ， 在 培训 体系 相对 完备 的 大 型 央企 公 
司 中 ， 在 企业 大 学 结构 非常 完整 的 跨国 公司 当中 ， 此 类 现象 也 普遍 人 存在 。 以 电信 行业 为 例 ， 这 个 行业 是 非常 典型 的 资金 、 技 术 和 
市 场 结合 得 很 紧密 的 行业 。 这 家 公司 的 管理 者 在 市 场 策划 的 过 程 中 ， 很 少 考虑 后 端 资源 能 否 匹 配 的 问题 。 为 此 ， 我 们 特别 设计 了 
专门 的 课程 ， 从 业务 流程 的 角度 强制 业务 经 理 在 做 完 市 场 计划 后 ， 从 财务 资源 、 技 术 资源 和 人 力 资源 的 角度 进行 综合 思考 。 事 实 
表明 ， 这 种 综合 思考 的 宽度 培养 ， 对 提升 职业 经 理 人 的 远见 卓识 起 到 了 很 好 的 效果 。 


第 三 个 在 宽度 方面 常常 发 生 的 问题 是 ，“ 人 ”的 要 素 成 为 最 容易 被 忽略 的 维度 。 很 多 管理 者 在 进行 前 瞻 性 思维 时 ， 很 少 考虑 
人 的 要 素 。 在 我 们 关于 战略 思维 的 咨询 项 目 中 ， 很 少 有 职业 经 理 人 能 够 在 战略 规划 中 有 “变革 管理 ”部 分 的 内 容 。 而 稍 有 经 验 的 
管理 者 都 深 知 ， 不 管 远见 卓识 多 么 领先 和 前 瞻 ， 如 果 企 业 文化 和 人 员 意 识 不 能 转变 ， 这 样 的 远见 卓识 是 无 法 实施 的 。 


在 远见 卓识 的 宽度 上 ， 杰 克 - 韦 尔 奇 和 郭 士 纳 等 一 批 优秀 的 CEO 都 是 这 方面 的 大 师 。 他 们 清楚 地 认识 到 企业 本 身 的 文化 沿革 
对 战略 转型 的 惯性 抵制 ， 以 及 管理 变革 的 重要 性 。 在 郭 士 纳 那 本 著名 的 《 谁 说 大 象 不 能 跳舞 》 中 ， 他 这 样 写 道 : “建立 成 本 控 
制 、 财 务 、 库 存 管理 、 供 货 链 管理 、 现 金管 理 、 客 户 服务 、 基 准 评价 等 系统 ， 都 不 是 企业 机 构 的 改变 能 做 到 的 ， 而 只 能 通过 管理 
和 企业 文化 的 转变 得 以 实现 。” “在 IBM 任 职 10 年 间 ， 我 发 现 ， 公 司 文化 并 不 仅仅 是 游戏 的 一 个 方面 一 一 它 就 是 游戏 本 
身 ! ”4 这 种 认 知 的 宽度 体现 了 一 个 领导 者 的 远见 卓识 ， 因 为 现代 的 企业 ， 特 别 是 大 型 的 企业 ， 业 务 已 经 变 得 相当 复杂 ， 仅 从 一 
个 方面 入 手 已 经 很 难 把 握 企 业 发 展 的 大 方向 了 。 


远见 卓识 的 深度 : 对 行业 发 展 的 洞 见 


如 果 说 ， “高 度 ” 是 看 问题 的 宏观 性 ，“ 宽 度 ”是 看 问题 的 完整 性 的 话 ， 那 么 “深度 ”就 是 看 问题 的 创造 性 。 因 为 很 多 企业 
的 战略 问题 ， 不 是 能 够 用 简单 逻辑 推演 的 ， 而 是 需要 一 些 创 造 性 的 跳跃 思维 ， 换 言 之 ， 需 要 一 个 独特 的 “视角 ”。 这 些 都 是 思维 


深度 的 体现 。 


“ 兵 无 常 势 ， 水 无 常 形 ”， 企 业 面临 的 内 外 部 形势 常常 是 复杂 的 、 变 化 的 ， 如 何 透 过 这 些 纷繁 复杂 的 现象 ， 看 到 问题 本 质 ， 
是 企业 管理 者 的 一 种 非常 可 贵 的 素养 。 我 们 在 咨询 工作 中 发 现 ， 远 见 卓 识 不 意味 着 一 个 领导 者 “知道 ” (Aware) 了 什么 ， 而 是 
他 “意识 到 ” (Realize) 了 什么 。 思维 的 深度 往往 是 一 个 思维 视角 (Perspective) 的 问题 。 


众所周知 ， 柯 达 已 经 从 一 个 伟大 的 行业 领导 者 ， 成 为 了 数字 时 代 的 失意 者 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 世 界 上 第 一 台 相 机 ， 是 柯达 
发 明 的 。 


显然 ， 对 于 柯达 的 领导 者 来 说 ， 数 码 相机 不 是 一 个 “不 知道 ”的 问题 ， 而 是 一 个 “如 何 看 ”的 问题 。 在 2003 年 ， 柯 达 公 司 
仍然 坚持 认为 在 中 国 市 场 上 ， 数 码 相机 只 会 在 一 二 线 城 市 普及 ， 在 三 线 以 下 的 城市 胶片 相机 仍然 会 有 很 长 的 生命 周期 ， 这 反映 了 
一 个 问题 ， 柯 达 在 看 待产 业 周期 的 时 候 ， 沿 用 了 传统 的 胶片 行业 思维 ， 而 没有 从 厅 行 业 的 角度 来 看 问题 ， 因 为 如 果 从 IT 行业 角度 
看 ， 产 品 渗透 速度 和 迭代 升级 的 速度 与 传统 行业 完全 不 是 一 个 数量 级 的 。 这 个 例子 生动 地 说 明 ， 如 果 思 维 缺 乏 深度 ， 缺 乏 独 特 视 
角 ， 即 使 事实 就 摆 在 面前 (在 柯达 案例 中 ， 这 个 革命 性 产品 还 是 自己 做 的 ) ， 也 没有 能 力 发 展 出 远见 卓识 来 。3 


有 时候， 一 个 企业 家 的 远见 是 否 具有 深度 ， 也 与 他 面临 的 市 场 和 行业 环境 变化 有 重大 的 关联 。 史 蒂 夫 :乔布斯 在 苹果 传奇 的 
前 半 段 并 不 辉煌 。 在 个 人 电脑 (PC) 时 代 ， 苹 果 始 终 是 一 个 优秀 的 创新 者 ， 却 不 是 市 场 的 取胜 者 。 与 比尔 : 盖 茨 不同 ， 乔 布 斯 其 
实 不 是 一 个 IT 人 士 ， 他 不 像 盖 茨 那样 ， 在 担任 CEO 多 年 后 还 在 编码 ， 他 更 像 一 个 优秀 的 产品 经 理 和 品牌 策划 大 师 ， 他 对 产品 的 认 
识 的 确 非 常 有 深度 ， 是 常人 所 不 及 的 。 但 是 为 什么 在 PC 时 代 苹 果 几 乎 濒临 倒闭 ， 而 在 智能 手机 时 代 却 大 放 有 异彩 呢 ? 


实际 上 ， 乔 布 斯 还 是 那个 乔布斯 ， 但 是 产业 的 情况 发 生 了 重大 的 变化 。 盖 次 的 成 功 是 主机 (Main Frame) 向 个 人 机 时 代 过 
渡 时 的 成 功 ， 在 那个 时 代 ， 电 脑 主 要 还 是 一 个 生产 力 工具 ， 是 主 频 内 存 和 操作 系统 为 王 的 年 代 。 而 移动 互联 网 时 代 ， 在 PC 向 手 
机 过 渡 的 时 代 ， 手 机 变 成 了 个 人 产品 ， 是 个 消费 者 为 王 的 年 代 了 ， 品 牌 、 简 单 易 用 和 用 户 体验 成 为 了 核心 。 在 这 样 的 条 件 下 ， 乔 
布 斯 的 远见 成 就 了 苹果 下 半 场 的 神话 。 客 观 地 说 ， 如 果 没 有 这 些 大势 所 趋 的 变化 ， 即 使 乔布斯 这 样 拥有 超 乎 寻常 远见 的 大 师 ， 也 
不 可 能 创造 奇迹 。 


很 有 意思 的 是 ， 在 当今 的 时 代 ， 越 来 越 多 的 行业 洞 见 来 自行 业 之 外 。 郭 士 纳 其 实 不 是 高 科技 行业 的 领袖 (由 于 他 的 纳 比 斯 克 
公司 的 经 历 ， 他 被 IBM 的 “深蓝 ” 们 称 为 “饼干 怪 曾 ”) 。 在 他 的 书籍 当中 ， 称 那些 IBM 的 行业 元 老 们 为 “ 遗 老 遗 少 ” (我 认为 
这 是 西方 管理 类 书籍 中 文 译本 中 少 有 的 神 来 之 笔 ) 。 实 际 上 ， 一 个 有 远见 卓识 的 领导 者 ， 常 常会 倾听 来 自 不 同行 业 、 不 同 背 景 的 
意见 ， 这 些 意 见 往往 会 给 领导 者 的 远见 卓识 提供 独特 的 视角 和 思维 的 深度 。GM 和 Toyota 看 待 汽车 ， 与 特 斯 拉 肯 定 是 不 一 样 的 ， 
在 新 技术 革命 面前 ， 往 往 后 者 对 行业 发 展 的 远见 更 加 深刻 。 


相对 跨国 公司 和 国有 企业 而 言 ， 民 莒 企业 的 领导 者 在 远见 卓识 的 深度 上 体现 了 突出 的 优势 。 对 于 在 华 的 跨国 公司 而 言 ， 由 于 
中 国 只 是 其 一 个 地 区 级 的 市 场 ， 因 此 通常 决定 公司 未 来 发 展 走 向 的 讨论 不 会 在 中 国 区 的 层面 进行 ， 因 此 中 国 的 职业 经 理 人 较 少 有 
机 会 参与 比较 有 深度 的 对 话 。 与 之 对 应 的 是 ， 民 营 企 业 当 中 的 锤 楚 ， 由 于 企业 基因 的 原因 ， 既 没有 国企 得 天 独 厚 的 资源 实力 ， 又 
没有 跨国 公司 的 全 球 性 资源 ， 反 而 催生 了 一 批 具 有 深度 战略 思考 的 企业 家 。 无 论 是 传统 的 三 强 华为 、 海 尔 还 是 联想 ， 还 是 互联 网 
时 期 的 新 贵 BAT (百度 、 阿 里 巴巴 、 腾 讯 ) ， 都 反映 出 较 强 的 深度 思考 的 能 力 。 例 如 在 联想 并 购 IBM PC 业务 的 过 程 中 ， 很 多 人 
认为 联想 收 了 别人 不 要 的 夕阳 业 务 。 但 是 柳传志 的 思维 不 同 ， 他 看 到 的 是 借助 IBM PC 业务 使 联想 转型 成 为 国际 化 企业 的 契机 。 
虽然 联想 国际 化 的 路 途 并 不 平坦 ， 但 是 这 次 并 购 无 疑 是 一 次 转型 中 的 重大 举措 。 值 得 一 提 的 是 ， 反 观 这 场 交易 中 的 卖家 IBM， 不 
但 经 由 此 役 甩 掉 了 包容 ， 还 通过 2002 年 收购 了 普 华 永 道 的 咨询 业务 (PWCC) ， 成 功 完 成 了 战略 转型 ， 一 买 一 卖 ， 实现 了 IBM 
转向 服务 的 战略 。 这 种 买卖 之 间 的 抉择 ， 反 映 了 买 家 和 卖家 双方 颇 有 深度 的 战略 性 思考 。 


基于 上 述 分 析 不 难看 出 ， 与 远见 卓识 “高 度 ” 与 “宽度 ” 相 比 ，“ 深 度 ” 的 培养 难度 更 高 ， 往 往 是 一 个 必须 经 由 实战 中 锻炼 
出 来 的 素质 。 我 们 在 设计 各 种 战略 研讨 会 时 ，“ 高 度 ” 和 “宽度 ”的 培养 往往 可 以 通过 各 种 案例 分 析 、 沙 盘 推演 和 小 组 研讨 等 方 


式 进 行 ， 甚 至 传统 的 讲课 (Lecture) 也 能 解决 一 些 知 识 点 的 不 足 问 题 。 唯 独 “ 深 度 ” 的 培养 需要 使 用 本 企业 的 真实 案例 ， 通 过 
大 量 的 实战 方式 加 以 解决 ， 因 为 不 把 学 员 放 在 真实 的 业务 当中 ， 使 用 假 的 案例 的 话 ， 所 谓 的 “深度 ”实际 上 是 模拟 出 来 的 ， 不 能 
在 实际 工作 中 得 到 应 用 。 


在 一 次 企业 的 这 类 研讨 会 项 目 中 ， 我 们 把 该 客户 准备 在 第 二 年 开展 的 一 项 新 业务 作为 分 析 对 象 ， 以 “培训 + 研讨 + 实战 ”的 
方式 训练 学 员 进行 全 面 的 战略 分 析 和 业务 计划 的 制定 ， 学 员 们 通过 实战 演练 提出 业务 规划 ， 接 受 了 来 自 董事 会 的 多 次 挑战 ， 业 务 
规划 几经 退回 重 做 ， 后 来 终于 获得 批准 。 而 且 项 目 小 组 的 几 个 核心 成 员 成 为 该 项 目 实际 实施 过 程 中 的 上 骨干， 一直 跟踪 项 目 进展 ， 
实施 自己 制定 的 规划 。 这 个 项 目 极 大 地 发 展 了 这 批 骨干 前 瞻 性 思维 的 深度 。 当 然 ， 这 样 的 训练 方法 需要 客户 和 教练 的 高 度 配合 才 
能 完成 ， 这 样 的 条 件 并 不 是 每 一 家 企业 都 具备 的 。 这 也 正 是 发 展 远 见 卓 识 的 “深度 ”的 难点 所 在 。 


天 生 的 ， 还 是 塔 养 的 


从 领导 力 发 展 的 角度 来 看 ， 远 见 卓 识 要 “看 得 远 ”、 “看 得 全 ”还 要 “看 得 深 ”， 的 确 是 个 很 难 发 展 的 领导 力 。 


首先 ， 一 般 经 理 人 员 在 基层 的 时 候 ， 总 是 被 委派 大 量 的 执行 类 型 的 工作 ， 而 且 我 们 的 绩效 管理 系统 总 是 去 奖励 那些 执行 得 比 
较 好 的 人 。 因 此 以 这 样 的 筛选 机 制 筛选 出 来 的 人 中 ， 本 身 就 是 执行 优秀 的 人 才 远 远 多 于 具有 远见 卓识 的 人 才 。 实 际 上 ， 我 们 有 不 
少 绩效 系统 是 非常 不 支持 远见 卓识 这 项 素质 的 。 如 前 所 述 ， 很 多 高 级 管理 者 并 不 喜欢 他 们 的 下 属 变 得 “战略 
性 ” (Strategic) ， 这 在 中 国 本 地 企业 中 尤其 如 此 ， 过 于 战略 性 思维 的 中 层 往往 被 认为 不 够 实用 。 


我 们 认为 ， 中 层 管理 者 需要 精确 执行 是 不 错 ， 但 是 关于 远见 卓识 的 培养 是 必须 从 中 层 开始 的 。 本 身 中 层 管 理 者 的 工作 也 需要 
一 些 他 们 自己 层面 的 战略 性 思考 (尽管 没有 高 层 涉 及 的 范围 广 和 频率 高 ) ， 而 且 如 果 企业 不 重视 中 层 远见 卓识 的 培养 ， 将 来 在 企 
业 提 拔高 管 的 时 候 ， 种 瓜 得 瓜 ， 种 豆 得 豆 ， 自 然 就 没有 企业 内 部 的 人 才 可 用 。 


其 次 ,远见 卓识 本 身 是 一 个 比较 难以 培养 的 素质 。 远 见 卓 识 是 一 个 “软件 ”和 “硬件 ”结合 得 比较 紧密 的 领导 力 素质 。 不 管 
一 个 人 的 意识 有 多 好 ， 如 果 没 有 基本 的 行业 知识 、 财 务 知 识 和 战略 分 析 框 架 等 知识 ， 很 难 进行 有 远见 的 战略 分 析 和 思辨 。 反 过 来 
说 ， 即 使 拥有 大 量 这 方面 的 知识 ， 如 果 没 有 一 个 平台 和 机 会 将 其 付 诸 实 践 ， 也 是 没有 办 法 发 展 这 方面 能 力 的 (这 是 MBA 学 生 面 
临 的 主要 问题 ) 。 


因此 在 发 展 这 项 素质 的 时 候 ， 要 “软硬兼施 ”， 既 要 重视 基本 知识 的 普及 ， 更 重要 的 是 要 能 够 提供 一 些 训练 这 项 素质 的 企业 
实际 案例 和 任务 ， 一 定 要 让 管理 者 在 实践 中 去 检验 自己 的 想法 。 在 我 们 的 一 个 这 样 的 项 目 中 ， 企 业 老 板 这 样 问 学 员 : “如 果 你 是 
企业 的 老板 ， 你 会 实施 自己 建议 的 这 项 举措 吗 ? ”学 员 回 答 : “你 得 先 让 我 负责 这 个 项 目 ， 这 样 我 才能 从 老板 的 角度 考虑 问题 。 
”老板 的 问题 提 得 很 不 错 ， 学 员 的 回答 更 是 说 到 点 子 上 了 。 大 部 分 企业 高 层 抱怨 下 属 缺 乏 战 略 思维 的 时 候 是 否 想 到 ， 在 实际 工作 
中 你 是 否 给 了 他 们 同样 思考 的 机 会 和 平台 呢 ? 


远见 卓识 之 领导 力 基因 


远见 卓识 是 一 个 领导 者 “灯塔 ” 式 的 领导 力 素质 。 这 项 领导 力 素质 是 吸引 追随 者 的 主要 原因 之 一 。 该 项 领导 力 素 质 反 映 了 一 
导 者 能 够 超出 众人 的 日 常 思维 模式 ， 看 到 技术 、 行 业 甚至 是 经 济 发 展 的 总 体 趋势 ， 并 且 从 中 找到 企业 发 展 的 机 会 ; 能够 提前 
预 判 行业 成 功 的 要 素 ， 提 前 调整 企业 的 资源 配置 和 业务 模式 ， 符 合 业务 发 展 的 需求 ， 迎 接 来 自 外 部 的 挑战 ; 而 且 这 样 的 领导 者 往 


个 领 


往 特别 善于 分 析 抓 住 新 的 业务 机 会 ， 见 他 人 之 未 见 ， 不 但 把 握 机 会 ， 甚 至 会 通过 创造 新 的 业务 模式 ， 为 企业 创造 新 的 业务 机 会 。 
一 个 具有 远见 卓识 的 领导 者 ， 往 往 不 仅 是 企业 优秀 的 现任 领导 ， 而 且 能 够 为 企业 的 长 期 发 展 指明 道路 ， 具 有 “灯塔 ”的 特点 。 远 
见 卓 识 所 包含 的 领导 力 素质 有 : 站 


Vi1. 商 业 敏 锐 度 (Business Acumen) 
Vi2. 洞 察 力 (Insight) 
Vi3. 战 略 思维 (Strategic Thinking) 


Vi4 ,高瞻远瞩 (Long-term Visioning) 


Vi1 .商业 敏锐 度 


对 业务 具有 深刻 的 认识 ， 熟 悉 业 务 规律 、 演 进 、 特 点 和 方法 ， 能 够 以 内 行 的 方式 分 析 并 处 理 业 务 的 问题 ， 善 于 把 握 商 机 。 


商业 敏锐 度 是 一 个 领导 者 具有 远见 卓识 的 基础 。 具 有 这 种 素质 的 领导 者 ， 通 常 非常 熟悉 业务 运作 的 基本 规律 ， 了 解 业务 的 历 
中 沿革 和 发 展 轨迹 ; 能 以 一 个 内 行 的 方式 ， 运 用 业务 语言 描述 业务 发 展 中 的 问题 ， 表 现 为 对 各 种 业务 术语 和 专业 表述 非常 熟悉 ; 
特别 对 业务 的 各 种 数字 非常 敏感 ， 能 够 根据 数字 的 变化 很 快感 知 业务 的 状况 ; 对 业务 的 各 个 环节 和 利益 相关 者 ， 包 括 上 下 游 在 内 
的 各 个 方面 都 知之 甚 详 ， 对 于 业务 领域 的 机 会 非常 人 敏感， 能够 迅速 捕捉 业务 机 会 并 为 组 织带 来 好 处 。 


一 个 具备 某 个 行业 商业 敏锐 度 的 人 ， 通 常 很 快 就 给 人 留 下 “内 行 ”“ 专 业 ” 的 印象 ， 而 且 非 常 的 锐利 (Sharp) 。 谈 起 业务 
如 数 家 珍 是 具有 这 类 素质 的 人 员 的 一 大 特征 。 通 常 具 有 商业 敏锐 度 的 领导 者 比较 喜欢 与 同样 具有 这 项 能 力 的 同事 交谈 。 商 业 敏锐 
度 通常 需要 较 长 时 间 的 积累 ， 在 这 方面 素质 非常 好 的 管理 者 ， 会 非常 善于 触 类 旁 通 地 把 握 行 业 特 点 ， 迅 速 提高 自己 的 商业 敏锐 
度 。 但 是 ， 如 果 过 度 使 用 该 项 能 力 ， 往 往 给 人 留 下 的 感觉 是 ， 很 难 跟 上 其 思路 ， 有 时 这 样 的 人 会 显得 比较 武断 ， 听 不 进去 新 的 建 
议 或 方法 。 


Vi2 .洞察 力 


能 够 拨 开 表面 现象 ， 认 识 业 务 问 题 的 本 质 ， 见 人 之 所 不 见 ， 不 拘 形 式 ， 具 有 独特 的 分 析 问 题 的 角度 和 解决 方法 。 


洞察 力 首先 是 一 种 善于 观察 发 现 的 能 力 ， 其 次 是 一 种 联系 与 逻辑 化 的 能 力 ， 而 且 还 是 一 种 深入 分 析 的 能 力 。 具 有 优秀 洞察 力 
的 领导 者 ， 通 常 具有 非常 好 的 观察 力 ， 能 够 从 业务 的 现象 和 数字 中 迅速 发 现 问题 ; 在 进行 精细 的 观察 后 ， 他 们 非常 善于 总 结 规 
律 ， 发 现 共性 问题 ; 能 够 很 快 找 出 业务 问题 的 根本 原因 ; 通常 不 会 被 表面 现象 所 蒙蔽 ， 得 出 简单 的 但 是 浅薄 的 结论 ， 而 是 深入 问 
题 的 背后 ， 进 行 深层 次 分 析 ; 他 们 通常 善于 把 业务 问题 放 在 时 间 轴 上 进行 动态 的 分 析 ， 而 不 是 静态 僵化 地 看 问题 ; 他 们 往往 能 
提供 非常 独特 的 视角 ， 先 于 他 人 发 现 商机 所 在 。 在 解决 问题 的 时 候 ， 具 有 洞察 力 的 领导 往往 从 根本 上 解决 业务 问题 ， 不 会 “头痛 
医 头 ， 脚 痛 医 脚 ” 。 


过 度 使 用 这 项 能 力 ， 往 往 使 领导 者 变 得 简单 问题 复杂 化 ， 给 他 人 一 种 过 于 学 术 化 的 印象 。 同 时 由 于 认识 问题 的 深度 超出 他 
人 ， 过 度 使 用 容易 让 他 人 感到 难以 理解 ， 并 有 可 能 产生 沟通 上 的 压力 。 


Vi3. 战 略 思 维 


从 全 局 出 发 考虑 问题 ， 能 够 结合 内 外 部 机 会 ， 制 定 综合 性 资源 规划 ， 考 虑 比较 全 面 的 、 而 非 局 部 的 规划 ， 和 覆盖 业务 的 各 项 职能 。 


战略 思维 是 一 种 从 全 局 出 发 的 思考 问题 的 能 力 。 通 常 具备 这 种 能 力 的 领导 者 ， 能 够 有 效 地 将 外 部 机 会 和 内 部 能 力 结合 起 来 ， 
形成 独特 的 定位 和 资源 配置 方案 ;能 够 从 整体 出 发 ， 制 定 履 盖 各 种 职能 的 规划 ; 思维 具有 前 瞻 性 ， 会 考虑 到 计划 的 提前 量 ; 会 充 
分 考虑 计划 的 风险 ， 考 虑 各 种 可 能 的 选项 ， 制 定 具有 容错 性 的 规划 。 


战略 思维 这 项 能 力 最 重要 的 特点 在 于 全 局 性 、 长 期 性 、 容 错 性 和 平衡 性 几 个 特点 。 战 略 思维 比较 好 的 领导 者 ， 通 常 是 大 局 观 
非常 优秀 的 管理 者 ， 通 常 也 具备 较 好 的 资源 意识 ， 能 够 有 效 地 将 外 部 需求 和 内 部 资源 的 分 配方 式 挂钩 ， 并 且 考 虑 各 种 可 能 性 和 操 
作风 险 。 


战略 思维 如 果 过 度 使 用 ， 往 往 给 人 留 下 过 于 宏观 ， 不 能 够 有 效 执行 的 印象 ,极端 情 况 下 还 容易 给 人 留 下 比较 浮夸、 不 够 实际 
的 感觉 。 
Vi4 ,高瞻远瞩 
Ss 行业 发 展 和 经 济 发 展 的 趋势 性 规律 ， 立 足 于 长 期 ， 看 到 发 展 的 机 遇 和 挑战 ， 发 现 别人 难以 看 到 的 未 来 商机 ， 描 绘 清晰 的 未 来 发 
展 蓝 图 和 愿景 。 


高 瞻 远 瞩 是 一 种 看 到 愿景 、 看 到 未 来 的 能 力 。 这 种 能 力 往往 使 得 领导 者 显得 超出 众人 之 上 ， 眼 光 远 大 。 例 如 伟大 的 反 种 族 隔 
离 运动 的 领导 者 纳尔逊 ' 曼 德 拉 ， 在 他 当选 总 统 以 后 ， 几 乎 所 有 的 黑人 都 在 想 着 如 何 复仇 的 时 候 ， 他 却 想到 建立 各 民族 平等 
的 “彩虹 之 国 ”。 他 把 试图 复仇 的 想法 称 之 为 “小 怨恨 ” (Petty Revenge) 。 的 确 在 这 样 伟大 的 愿景 面前 ， 那 些 试图 为 了 过 去 
而 泄愤 的 愿望 都 显得 微不足道 。 


通常 具有 高 瞻 远 瞩 的 领导 力 的 领导 者 ， 能 够 从 行业 等 大 势 的 发 展 的 角度 考虑 问题 能 够 看 到 别人 看 不 到 的 长 远 目标 和 机 会 
能 够 不 为 现在 的 状态 所 困扰 ， 能 够 超出 现在 的 业务 实际 ， 描 绘 未 来 的 蓝图 和 愿景 ; 能 够 为 人 们 指出 未 来 的 发 展 途径 和 目标 。 

很 多 时 候 ， 具 有 伟大 愿景 的 领导 者 常常 不 被 人 理解 ， 甚 至 还 有 人 认为 这 样 的 领导 者 有 些 疯狂 。 例 如 ， 孙 中 山 写 的 《建国 方 
略 》 一 书 ， 描 绘 了 中 国 的 改革 开放 、 高 铁 系统 、 三 峡 工 程 、 环 渤海 + 长 江 三 角 洲 + 珠江 三 角 洲 三 个 经 济 带 ， 这 些 伟大 的 愿景 被 包 
括 囊 世 凯 在 内 的 大 多 数 政治 家 认为 是 荒 廖 的 幻想 。 豆 世 凯 曾经 不 无 道理 地 指出 ， 中 国人 没有 形成 国民 意识 ， 如 何 能 够 实现 这 样 的 
蓝图 呢 ? 但 是 经 过 近 百 年 的 努力 ， 孙 先生 的 愿景 正在 一 个 一 个 地 实现 ， 现 在 反观 《建国 方略 》 一 书 ， 让 人 不 能 不 佩服 国父 的 伟大 
愿景 ， 同 时 也 让 人 能 够 理解 他 当年 不 被 人 理解 的 苦痛 >。 


[1] 素质 标号 为 本 书 “ 领 导 力 素质 四 叶 草 模型 ”中 的 素质 统一 编号 。 


目 我 评估 与 反思 


评估 


为 帮助 读者 了 解 自己 在 远见 卓识 方面 的 能 力 ， 我 们 提供 一 份 简短 的 自我 评估 问卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ， 或 者 登 
录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter2 对 自己 在 远见 卓识 各 个 素质 方面 做 个 自我 摸底 ， 以 了 解 自己 
的 相对 强 弱项 ， 并 根据 评估 结果 有 针对 性 地 参照 下 面 的 提升 建议 进行 相应 的 努力 。 


这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 15 分 钟 完成 ， 评 估 结 果 是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 看 法 。 虽 然 这 份 简 
短 的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 精 确 的 测评 ， 我 们 希望 它 可 以 帮助 读者 提升 自我 认 知 。 


反思 
远见 卓识 是 一 项 “硬件 ”与 “软件 ” 兼 而 有 之 的 领导 力 素质 ， 需 要 领导 者 具有 完备 的 业务 知识 和 非常 强烈 的 思维 高 度 、 宽 度 


和 深度 。 同 时 ， 这 几 项 领导 力 是 比较 难以 发 展 的 ， 通 常 需要 在 业务 中 进行 实战 演练 。 以 下 一 些 反 思 问 题 ， 能 够 帮助 你 评估 自己 在 
这 方面 的 一 些 状态 ， 并 且 对 自己 是 否 具 有 远见 卓识 进行 一 番 自 我 考察 。 


1 .思考 长 期 的 问题 是 否 让 你 有 一 种 不 切实 际 的 感觉 ? 

2 .你 是 否 觉得 还 是 做 些 实际 的 工作 让 你 感觉 更 加 脚踏实地 ， 更 加 有 安全 感 ? 

3 .你 是 否 觉得 分 析 行业 趋势 这 类 事情 跟 你 的 业务 有 关联 ? 你 是 否 觉得 这 些 东西 很 难得 到 实施 ? 

4. 你 能 和 否 不 假 思索 地 向 一 个 外 行人 士 描述 你 所 在 的 行业 是 怎么 赚钱 的 ? 〈 记 住 不 是 你 所 从 事 的 工作 ， 而 是 你 所 在 的 整个 行业 ) 
5. 如 果 有 人 问 你 ， 你 所 在 的 行业 的 主要 成 功 要 素 是 什么 ， 你 是 否 能 够 很 快 地 给 予 准确 的 回答 ? 


6. 你 是 否 觉得 把 财务 、 人 事 和 业务 的 事情 放 在 一 起 考虑 是 一 件 让 人 心烦 的 事情 ? 
7. 公 司 高 管 在 阐述 愿景 的 时 候 ， 你 是 否 能 够 很 快 理解 ?你 是 否 能 够 很 快 辨别 出 该 愿景 是 真 的 愿景 ， 还 是 空洞 的 口号 ? 
8. 如 果 别 人 跟 你 说 ， 你 需要 发 展 战略 性 思维 ， 你 是 否 知 道 他 们 在 说 的 是 什么 ? 

9. 类 似 于 "商业 模式 “价值 链 “* 战 略 地 图 “这 类 的 词汇 是 否 经 常 让 你 觉得 心烦 ?其 实 你 并 不 知道 它们 在 说 什么 ? 

10 .你 是 否 觉得 企业 其 实 做 事情 的 方法 都 差不多 ， 所 谓 战略 只 是 随便 说 说 的 ? 

11.《 如 果 你 不 是 一 个 财务 人 员 ) 你 是 否 觉得 给 商业 计划 做 财务 分 析 对 你 来 说 是 不 可 能 的 事 ? 

12. 让 你 列 出 你 所 在 公司 的 三 大 业务 优势 和 三 大 劣势 ， 你 是 否 能 很 快 完 成 ? 

13. 对 你 来 说 ， 预 测 三 五 年 后 行业 内 的 事情 是 否 简 直 就 是 天 方 夜 谭 ? 

14. 你 是 否 常常 思考 类 似 于 "我 们 现在 做 业务 的 方法 到 底 对 不 对 “这 类 问题 ? 

15 .如果 公司 公布 了 一 项 新 的 战略 ， 你 是 否 能 够 很 快 地 想到 自己 的 业务 应 该 做 什么 调整 ? 

16. 如 果 在 一 次 讨论 中 ， 有 人 说 \ 让 我 开始 战略 性 地 考虑 一 下 这 个 问题 “， 你 是 否 知道 应 该 怎么 样 调整 你 的 思考 方式 ? 


17. 你 是 否 觉得 愿景 、 战 略 这 些 事 都 是 公司 高 层 的 事 ， 如 果 不 是 高 管 就 不 需要 ? 
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提升 远见 卓识 的 能 
如 前 文 所 述 ， 远 见 卓 识 是 一 组 比较 难以 提高 的 能 力 。 首 先 ， 这 项 本 身 需要 一 些 “ 硬 件 "的 知识 ， 例 如 行业 技术 方面 、 财 务 广 
面 、 战 略 分 析 方面 甚至 是 经 济 方面 的 基础 知识 等 ， 如 果 完全 不 具备 这 些 基 础 知识 ， 远 见 卓识 就 容易 成 为 一 种 空想 。 


从 技能 的 角度 来 说 ， 需 要 有 强 有 力 的 逻辑 思维 、 概 念 化 思维 (Conceptual Thinking) 的 素养 和 习惯 ， 并 且 能 够 主动 调整 自 
己 的 思维 高 度 ， 就 像 一 辆 汽车 可 以 随 着 牵引 力 的 变化 进行 换 挡 一 样 ， 从 日 常 的 业务 思维 调整 为 战略 层面 的 思辨 ， 并 且 能 够 具备 思 
维 的 深度 ， 能 够 揭示 问题 的 本 源 ， 善 于 分 析 事 物 的 深层 次 原因 ， 也 就 是 我 们 常 说 的 “ 刨 根 问 底 ”的 能 


从 意愿 的 角度 来 说 ， 发 展 远见 卓识 的 能 力 素质 需要 领导 者 本 人 喜欢 做 这 样 的 工作 。 实 际 上 ， 并 不 是 每 个 人 都 喜欢 做 战略 性 
的 、 长 期 的 分 析 工 作 的 ， 为 数 不 少 的 管理 者 不 喜欢 做 这 样 的 工作 ， 他 们 更 喜欢 操作 性 的 ， 对 他 们 来 说 能 够 把 控 得 住 的 工作 。 


最 后 我 们 不 得 不 指出 ， 远 见 卓 识 属于 一 种 稀缺 的 能 力 组 群 ， 对 于 这 样 的 能 力 组 群 ， 选 拔 和 发 展 并 重 是 一 种 比较 好 的 策略 ， 单 
纯 基于 选拔 的 策略 往往 不 能 够 为 企业 带 来 很 好 的 收益 ， 应 该 在 制订 培养 计划 之 前 ， 先 遂 选 在 这 方面 有 一 定 潜质 的 人 员 作 为 培养 对 
象 比较 好 .。 


在 工作 中 学 习 发 展 远 见 卓 识 是 最 好 的 方法 ， 如 前 文 所 述 ， 我 们 认为 实战 型 项 目 是 发 展 远见 卓识 最 好 的 平台 ， 我 们 建议 采用 如 
下 一 些 方案 来 提高 远见 卓识 的 能 力 组 群 。 


1. 参 加 一 个 战略 性 的 项 目 ， 这 类 的 项 目 在 选择 上 有 一 定 的 要 求 
(1) 新 产品 发 布 
(2) 投资 分 析 
(3) 市 场 营 销 项 目 
(4) 并 购 型 项 目 


一 般 来 说 ， 这 类 项 目 使 用 的 技能 比较 综合 。 不 宜 选 择 需 要 单一 技能 就 能 够 完成 的 项 目 作 为 战略 性 项 目 。 另 外 ， 这 样 的 项 目 通 


常 都 要 求学 员 对 内 外 部 的 因素 进行 综合 考量 ， 并 且 这 类 项 目的 周期 通常 不 是 很 得 ， 也 有 利于 学 员 进 行 练习 。 通 常 建议 项 目 小 组 由 
来 自 不 同 的 职能 的 人 员 组 成 ， 一 般 4~8 人 ， 项 目的 周期 最 好 控制 在 3 个 月 之 内 ， 保 持 每 周至 少 4~ 8 小 时 的 项 目 工作 时 间 ， 并 且 配 
合 小 组 辅导 员 每 两 周一 次 的 辅导 。 这 类 项 目 最 好 有 明确 的 实施 要 求 ， 而 且 学 员 作为 项 目 规 划 者 ， 应 该 参与 项 目 后 期 的 实施 工作 。 


2. 为 一 个 新 业务 完成 财务 预算 和 建立 财务 模型 


这 是 教会 学 员 使 用 财务 知识 描述 业务 的 一 个 最 好 的 方法 之 一 。 通 常 应 该 配合 一 些 课堂 教学 ， 例 如 《 非 财务 经 理 的 财务 课程 》 
《财务 报表 分 析 》 等 。 这 个 工作 可 以 结合 方案 1 一 起 进行 。 


3. 分 析 一 个 新 的 行业 或 者 市 场 ， 制 订 行 业 / 市 场 进入 计划 


这 类 项 目 是 联系 市 场 分 析 ， 行 业 价 值 链 分 析 以 及 内 部 能 力 分 析 的 一 种 非常 好 的 形式 。 项 目 小 组 组 成 和 管理 方式 同方 案 1。 这 
类 项 目 如 果 参 加 的 学 员 来 自 市 场 营 销 类 部 门 ， 要 特别 注意 ， 必 须 在 项 目 中 提交 比较 详细 的 内 部 能 力 分 析 ， 特 别 是 财务 要 求 和 人 员 
要 求 方面 的 分 析 。 


4. 担 任 具 有 战略 性 思维 要 求 的 工作 ， 例 如 战略 规划 经 理 、 内 部 顾问 等 


5. 主 办 或 者 引导 一 场 或 多 场 战略 思维 讨论 会 


| 
兰 
幅 
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是 通过 教 来 学 (Learning by Teaching) 的 方法 。 这 种 方法 对 学 员 的 压力 较 大 ， 但 是 实践 表明 ， 对 于 有 学 习 
意愿 的 学 员 ， 这 是 一 种 非常 行 之 有 效 的 方法 。 


6. 从 头 建立 一 个 新 的 业务 
这 是 很 多 公司 培养 总 经 理 的 一 种 方法 。 我 们 的 经 验 是 ， 这 类 活动 必须 考虑 学 员 的 承受 度 ， 并 且 最 好 配合 以 教练 辅导 进行 。 
7. 撰 写 商业 案例 


这 种 方法 要 求学 员 对 已 经 发 生 的 商业 案例 进行 研究 ， 通 过 分 析 战 略 得 失 来 学 习 的 一 种 方法 。 在 战略 咨询 公司 ， 这 是 一 种 培养 
战略 咨询 顾问 的 常用 方法 。 


8. 跨 部 门 的 流动 实习 


这 是 一 种 通过 实践 工作 了 解 公司 各 个 职能 全 够 的 做 法 ， 成 本 较 高 ， 时 间 较 长 ， 适 合 高 潜质 人 才 的 定点 培养 ， 不 大 适合 大 范围 
进行 。 同 时 ， 这 种 做 法 也 应 该 与 教练 辅导 相配 合 。 


9. 向 高 管 团队 陈述 战略 方案 


这 是 一 种 “发 言 人 ” 式 的 练习 方案 ， 是 通过 与 高 层 管理 者 即时 现场 反馈 的 方法 提高 自己 远见 卓识 的 方案 。 它 可 以 和 上 述 任何 
一 种 方式 结合 使 用 。 


10. 作 为 高 管 的 副手 ， 进 行 影 子 工作 (Shadow Plan) 


通过 与 具有 远见 卓识 的 高 管 一 起 工作 ， 就 近 进行 学 习 ， 或 者 在 高 管 休假 期 间 代理 其 工作 进行 实习 。 这 种 方法 比较 适合 晋升 前 
的 准备 。 


11. 与 外 部 顾问 一 起 参与 公司 项 目 


如 果 公 司 适 着 有 战略 咨询 项 目 ， 可 以 安排 学 员 与 外 部 顾问 一 起 工作 。 


教练 的 重点 


在 这 个 能 力 组 的 能 力 发 展 方面 ， 本 公司 的 高 级 管理 层 是 最 好 的 教练 人 选 。 当 然 ， 这 类 高 管 的 教练 技巧 并 不 总 是 很 好 


进行 一 些 筛选 。 当 然 外 部 有 经 验 的 教练 也 是 一 种 很 好 的 选择 。 


1 .与 学 


员 进 行 有 关 的 行业 愿景 讨论 ， 提 问 : 

(1) 你 认为 这 个 行业 未 来 5 年 会 是 什么 样子 ? 

(2) 你 觉得 是 什么 因素 会 导致 行业 这 样 发 展 ? 

(3) 你 认为 是 否 存在 彻底 颠覆 行业 常规 发 展 的 潜在 因素 存在 ”这 些 因素 是 什么 ? 
(4) 你 认为 行业 的 竞争 格局 会 怎样 发 展 ? 


(5) 如 果 我 们 会 被 赶 出 这 个 行业 ， 你 认为 原因 是 什么 ? 


2. 如 果 讨论 学 员 的 战略 计划 ， 提 问 : 


(1) 你 的 战略 计划 ， 如 果实 现 后 的 结果 是 什么 ? 我 们 的 主要 收益 是 什么 ? 

(2) 你 的 战略 计划 当中 ， 最 主要 的 外 部 机 会 是 什么 ? 这 个 机 会 为 什么 对 我 们 很 重要 ? 
(3) 你 认为 我 们 有 能 力 抓 住 这 个 机 会 吗 ? 我 们 的 能 力 在 哪里 ? 

(4) 我 们 要 是 没有 能 力 的 话 ， 你 有 什么 计划 ? 

(5) 你 认为 我 们 应 该 如 何 组 织 内 部 的 资源 来 实现 你 的 计划 ? 

(6) 你 的 战略 计划 如 果实 现 ， 我 们 的 财务 状况 会 是 什么 样子 ”请 给 我 看 看 你 的 财务 计划 。 
(7) 我 们 的 人 员 是 否 具备 实现 你 的 计划 的 能 力 ? 如 果 不 具备 你 准备 怎么 办 ? 


(8) 你 的 计划 风险 在 哪里 ”如 果 不 执行 你 的 计划 ， 公 司 会 有 什么 问题 ? 


3. 如 果 与 学 员 讨论 职业 发 展 ， 提 问 : 


(1) 从 事 战略 规划 类 的 工作 的 感觉 如 何 ? 
(2) 你 从 事 战略 规划 类 的 工作 有 什么 困难 ? 
(3) 你 觉得 你 存在 哪些 知识 上 的 欠缺 吗 ? 


(4) 你 与 高 管 /董事 会 成 员 沟 通 有 没有 什么 困难 ? 你 觉得 他 们 想 听 你 说 什么 ? 


4. 如 果 是 进行 行动 学 习 的 辅导 ， 提 问 : 


(1) 小 组 目前 有 没有 确定 规划 的 目标 ? 你 们 准备 如 何 向 高 管 团队 汇报 你 们 的 愿景 ? 


(2) 如 果 你 是 老板 ， 你 会 因为 这 个 愿景 听 下 去 吗 ? 


了 也 需要 


(3) 你 们 的 战略 分 析 是 基于 哪个 机 会 ”我 们 要 抓 住 的 市 场 在 哪里 ? 

(4) 你 们 分 析 公 司 能 力 差距 了 吗 ? 我 们 的 优势 和 劣势 分 别 是 什么 ? 

(5) 你 们 项 目 需要 多 少 投资 ? 有 什么 样 的 回报 ? 请 给 我 看 看 你 们 的 财务 计划 书 。 
(6) 请 总 结 一 下 你 们 最 打动 高 管 团队 的 项 目 要 点 是 什么 ? 

(7) 你 们 在 项 目 上 讨论 的 过 程 中 ， 最 困难 的 是 什么 ? 


(8) 你 们 的 主要 战略 结论 是 怎么 得 出 的 ? 


培训 和 推荐 读物 


1. 培 训 


(1 


— 


学 习 学 位 课程 ， 例 如 MBA、EMBA 


(2 


— 


学 习 《 非 财务 经 理 的 财务 课程 》《 非 人 力 资源 经 理 的 人 力 资源 管理 课程 》 等 


(3 


— 


参加 战略 思维 现场 研讨 会 等 


(4 


— 


参与 短期 经 理 人 专项 培训 (EDP) 等 商学 院 课程 


(5 


— 


使 用 电脑 沙盘 模拟 软件 ， 进 行 行业 分 析 
(6) 阅读 有 关 的 战略 分 析 课 程 资料 和 案例 等 
2. 推 荐 读物 
(1) Jack: Straight from the Gut by Jack Welch、John A.Byrne Ediciones (2005-06) 


(2) Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes by Robert S.Kaplan, by David 
P.Norton，Harvard Business School Publishing (2004-02) 


(3) Who Says Elephants Can’ t Dance? Leading a Great Enterprise through Dramatic Change by Louis 
V.Gerstner (2003-12) 


(4) Thinking Strategically: Expert Solutions to Everyday Challenges Harvard Business School Press (2010-06) 
(5) Six Thinking Hats by Edward de Bono, Back Bay Books (1999-09) 
(6) The Practice of Management by Peter F.Drucker, Collins Business (2006-10) 


(7) Seven Strategy Questions: A Simple Approach for Better Execution by Robert L.Simons, Harvard Business 
Review Press (2010-11) 


(8) 孙中山 .建国 方略 [M] .北京 : 中 国 长 安 出 版 社 ，2011. 


(9) 迈克 尔 A 希 特 ，R 杜 安 .爱尔兰 ， 罗 伯 特 E 霍 斯 基 森 .战略 管理 : 概念 与 案例 [M] .刘刚 ， 译 .10 版 .北京 : 中 国人 民 大 学 出 
版 社 ，2012. 


第 三 草 ”高 效 执行 (Execution) 


执行 是 一 名 领导 者 最 重要 的 工作 。 执 行 不 只 是 一 个 战术 问题 ， 领 导 者 必须 是 积极 的 执行 者 ， 而 不 是 把 所 有 的 执行 工作 都 交 给 下 属 。 


一 一 拉 里 . 博 西 迪 ， 霍 尼 韦 尔 前 总 裁 兼 CEO 
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名 
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写 到 这 个 章节 的 时 候 ， 传 来 诺基亚 中 国 区 员工 在 公司 被 微软 收购 没 多 入 之 后 因 大 量 裁员 而 导致 的 劳资 纠纷 。 一 个 行业 巨人 的 倒 下 ， 不 只 是 投资 
全 ， 身 处 其 间 的 员工 也 遭遇 了 职业 上 的 不 幸 。 曾 经 是 让 人 商 慕 的 职业 ， 随 着 公司 的 消亡 而 落 入 被 动 ， 令 人 扼腕 。 


基 亚 前 任 CEO 约 玛 : 奥 利 拉 在 同意 微软 收购 诺基亚 的 记者 招待 会 上 说 的 最 后 一 句 话 : “我 们 并 没有 做 错 什么 但 不 知 为 什 
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， 访 
么 ， 我 们 输 了 。”“ 连 同 他 在 内 的 几 十 名 诺基亚 高 管 不 禁 落 泪 了 。 许 多 人 据 此 认为 这 些 高 管 犹 如 傻瓜 一 般 无 知 ， 连 战略 方向 错 了 部 不 知道 然而 
实际 情况 会 是 那么 简单 吗 ? 


诺基亚 的 衰 效 显然 有 战略 上 的 原因 这 是 因 唐 置疑 的 ， 在 智能 机 时 代 一 而 再 下 而 三 的 决策 失误 ， 显 然 是 欣 送 了 这 家 伟大 公司 的 重要 原因 之 一 。 
是 我 们 不 会 相信 诺基亚 高 层 不 明白 连 商学 院 学 生 者 可 以 明白 的 道理 。 让 他 们 无 奈 地 看 着 巨 舰 慢 慢 沉没 的 ， 是 战略 转变 无 法 有 效 执行 的 无 奈 。 
实际 上 ， 高 效 执行 的 问题 一 直 是 诺基亚 挥 之 不 去 的 驯 梦 。 蔷 果 公 司 的 iPhone 2007 年 面世 ， 宣 告 了 知 能 手机 新 时 代 的 到 来 ， 而 诺基亚 直 
2011 件 才 有 了 实质 性 的 反应 ， 这 四 年 时 间 窗口 ， 对 于 诺基亚 来 说 是 致命 的 。 

队 之 间 内 部 竞争 而 不 是 协作 的 问题 导致 高效 执行 的 下 降 ， 这 在 公司 陷入 困境 时 表现 得 尤为 明显 。2008 年 ， 诺 基 亚 高 管 承认 莘 果 灵活 的 扣 


SH 


个 团队 曾经 试图 修改 Symbian; 另外 一 个 


队 最 终 则 开发 出 了 新 操作 系统 MeeGo。 这 两 个 


辕 答 加 
漠 


局 
已 经 成 为 了 他 们 最 大 的 挑战 。 诺 基 亚 当 
队 没 有 相互 合作 ， 而 是 相互 竞争 以 获得 公 辟 


诺基亚 在 2010 年 曾经 公布 了 软件 的 一 些 细节 ， 让 外 部 应 用 ] 0 基 亚 智 能 手机 编 本 应 用 。 对 于 一 些 公司 来 说 ， 类 似 的 决 
定 只 需要 简单 的 会 议 便 可 以 对 外 宣布 。 但 诺基亚 的 情况 却 并 非 如 此 。 消 息 人 士 称 ， 诺 基 亚 当时 的 会 议 聚 集 了 超过 100 名 技术 人 员 和 产品 经 理 ， 
与 会 者 分 别 来 自 美国 、 德 国 和 中 国 。 在 三 天 尾 时 让 MeeGo、 Symbian 和 其 他 的 程序 开发 玫 均 激 烈 地 为 自己 辩护 。 该 消息 称 ，\ 人 们 都 
极力 保留 自己 的 工作 。 每 个 团队 都 负责 推出 Ua 


ld ` 柯 带 斯 (Alastair Curtis) 在 2006~2009 年 出 任 奖 基 亚 首席 设计 师 ， 事 后 叹息 道 : “他 们 把 大 量 的 时 间 都 投入 到 政治 ， 而 不 是 
设计 当中 。”“* 诺 基 亚 过 于 复杂 的 组 织 架 构 让 一 个 团队 很 难 通过 跨 ，] 的 用 户 体验 。” 


人 快速 的 扩展 带 来 复杂 的 内 部 流程 和 官僚 的 组 织 机 构 也 严重 
大 量 的 工作 被 内 耗 在 各 种 复杂 的 流程 当中 ， 很 多 习 
执行 爹 然 无 法 支 村 诺基亚 在 高 速 发 展 的 智能 手机 时 代 ; 


再 以 人 力 资源 部 门 的 一 次 典型 招聘 过 程 为 例 ， 一 个 总 监 级 职位 面试 多 达 十 几 轮 《〈 其 中 绝 大 部 分 是 需要 求职 者 到 场 的 ， 还 有 至 少 三 次 以 上 的 欧洲 
寺 间 的 越 洋 电话 面试 ) ， 做 了 至 少 三 次 以 上 的 现场 模拟 测评 。 在 这 样 复杂 的 评估 过 程 后 ， 各 部 门 仍然 相互 扯皮 ， 谁 不 愿意 主动 做 出 招聘 结 

论 。 在 这 种 谁 都 不 愿意 负责 的 情况 下 ， 最 为 关键 的 薪资 谈判 居然 委派 人 力 资源 部 门 最 人 多 级 别 的 员工 与 候选 人 沟通 协商 。 以 至 于 钟情 于 这 家 公 局 
的 人 才 直 接 摇头 而 去 。 这 样 的 企业 文化 ， 还 有 什么 高 效 执行 可 言 ? 


诺基亚 的 执行 文化 的 建立 ， 远 远 沙 后 于 其 高 速 膨胀 的 业务 和 组 织 规模 。 战 略 决 策 或 许可 以 迅速 做 出 ， 然 而 其 自身 缺乏 竞争 力 的 文化 已 经 如 癌 组 
包 一 样 涡 及 全 身 ， 高 管 们 唯 有 无 奈 地 看 着 巨人 倒 下 。 其 最 后 失 路 ， ede nr 相互 作用 的 死亡 循环 。 正 确 的 战略 
于 高 效 执行 低下 死 于 胎 腹 ， 死 于 胎 腹 的 战略 又 动摇 了 正确 的 方向 ， 以 全 于 或 略 个 断 出 现 重大 失误 ， 而 战略 的 重大 失误 反 过 来 进一步 表 失 了 组 织 
变革 需要 的 时 间 窗 ， 使 得 高 效 执行 更 加 低下 。 这 样 的 死亡 循 杀 2 下 ， 只 用 了 不 到 五 年 的 时 间 ， 一 家 大 公司 it 繁华 落 尽 ， 成 了 云烟 。 


于 
] 重 阻 得 了 诺基亚 的 高 效 执行 。 这 个 问题 其 实在 其 全 盛 时 期 的 后 半 段 就 初 露 端倪 。 
大 的 研发 项 目 需要 十 几 个 甚至 是 几 十 个 不 同 级 别 主管 的 签字 才能 进行 。 这 种 速度 的 高 效 


有 许多 企业 高 管 认 为 ， 执 行 是 一 种 过 于 细节 性 的 工作 ， 作 为 高 管 他 们 不 屑 为 之 。 全 球 杰出 CEO、 霍 尼 韦 尔 国际 公司 的 拉 里 . 
博 西 迪 却 断 言 : 恰恰 相反 ， 执 行 应 当 是 一 名 领导 者 最 重要 的 工作 1。 全 球 人 力 资源 大 师 戴 维 . 尤 里 奇 在 其 《领导 力 密码 》 一 书 中 也 
认为 : “领导 者 都 是 执行 者 ” “高 效 执行 能 够 确保 战略 抱负 付 诸 行动 ， 确 保 目 标 变 成 结果 ， 确 保 期 望 的 未 来 变 成 当下 的 现 
实 ”“。 高 效 执行 在 许 许多 多 有 关 什么 是 领导 者 最 主要 的 职责 的 调研 中 ， 高 效 执行 如 果 不 是 排 在 第 一 就 是 前 三 。 美 国 The 
Conference Board 早 在 2007 年 的 调研 就 显示 “高 效 执行 ”是 领导 者 最 优先 的 工作 ; 然而 ， 发 明了 著名 的 平衡 计 分 卡 的 哈佛 商学 
院 罗伯特 - 卡 普兰 教授 指出 : 过 去 20 年 全 球 调研 显示 ，60%~80% 的 企业 未 能 将 其 预定 的 战略 执行 到 位 3。 


理想 、 战 略 全 是 空话 。 从 这 个 意义 上 说 ， 高 效 执行 作为 愿景 和 结果 之 间 不 可 缺失 的 一 环 ， 是 领导 者 的 主要 工作 。 有 些 领 导 者 以 为 
自己 只 要 在 中 军 大 帐 谋划 好 了 就 完成 任务 了 ， 具 体 执行 的 工作 是 下 属 的 事 ， 以 至 于 最 终 没有 看 到 结果 的 时 候 一 味 怪罪 下 属 缺 乏 高 
效 执行 。 其 实 ， 缺 乏 执 行 方案 的 战略 是 不 完善 的 ， 正 如 “实践 是 检验 真理 的 唯一 标准 ”一 样 ，“ 执 行 是 检验 战略 的 唯一 标准 ”。 
执行 和 战略 是 一 枚 硬币 的 两 面 ， 似 乎 相互 对 立 ， 却 是 互相 依存 。 没 有 有 效 的 执行 ， 就 不 存在 成 功 的 战略 。 而 不 能 执行 的 领导 是 不 
完整 的 ， 也 是 不 合格 的 3.。 


高 效 执行 (Execution) : 克服 困难 ， 带 领 追随 者 将 既定 的 规划 落实 、 实 现 超越 性 的 目标 的 能 


超越 性 的 目标 不 可 能 很 容易 就 实现 ， 因 此 执行 的 过 程 中 总 是 伴随 着 重重 困难 。 领 导 者 要 最 终 达成 目标 ， 就 需要 有 “使 命 必 
达 ” 的 坚韧 毅力 ， 不 詹 困 难 阻 吓 、 不 为 挫折 放弃 。 这 方面 的 行为 ， 我 们 将 在 第 四 章 “坚韧 不 拔 ” 中 详细 摘 述 。 


拉 里 - 博 西 迪 和 | 拉 姆 . 查 兰 在 其 经 典 的 《执行 一 一 如 何 完成 任务 的 学 问 》 中 以 解释 的 方式 给 予 高 效 执行 一 些 定义 ,例如 : 执行 
是 目标 与 结果 之 间 的 桥梁 ， 是 通过 提出 问题 、 分 析 问 题 、 采 取 行动 来 实现 目标 的 系统 流程 ， 是 将 战略 与 实际 、 人 员 与 流程 相 结 合 
以 实现 预定 目标 的 学 问 等 |。 其实 并 没有 多 少 学 术 界 的 专家 试图 给 高 效 执行 下 定义 ， 因 为 高 效 执行 是 什么 相对 是 比较 容易 理解 
的 。 而 具有 优秀 的 领导 者 是 通过 什么 行动 来 体现 其 高 效 执行 的 ， 这 个 问题 则 值得 更 多 的 思考 。 基 于 我 们 多 年 高 管 测评 和 教练 中 的 
观察 和 对 许多 学 术 专 著 的 研究 ， 我 们 看 到 具有 强大 高 效 执行 的 领导 者 都 能 够 投身 具体 工作 、 深 入 参与 的 行动 力 ; 抓 住 优 先 点 、 体 
现时 不 我 待 的 驱动 力 ; 敢 于 突破 条 条 框框 ， 展 示 勇 于 冒险 的 决断 力 。 


投身 具体 工作 、 深 入 参与 的 行动 力 


领导 者 要 达到 使 众人 行 ， 共 同 努 力 达成 目标 ， 绝 不 仅仅 只 是 高 高 在 上 地 发 号 施 令 。 官 僚 的 高 管 在 自己 舒适 的 办 公 室 制 定 方 
向 、 目 标 、 政 策 和 考核 方案 ， 就 指望 可 以 等 着 看 结果 。 一 旦 结果 未 达成 预期 的 目标 ， 则 转 而 责怪 下 属 没 有 高 效 执行 。 优 秀 的 领导 
者 则 挽 起 袖子 下 到 第 一 线 ， 和 追随 者 们 共同 解决 困难 ， 台 力 前 行 。 


惠普 公司 的 创始 人 大 卫 - 帕 卡 德 在 GE 的 时 候 就 注重 “走动 式 管理 ” (Management by Waling Around，MBWA) 并 将 其 
在 惠普 进一步 推广 。 他 在 其 著名 的 《惠普 之 道 》 中 这 样 介绍 走动 式 管理 : “在 惠普 ， 我 们 使 用 一 种 技巧 帮助 主管 去 认识 他 们 的 员 
工 以 及 了 解 员工 所 做 的 工作 ， 同 时 也 借 此 让 主管 与 员工 多 接触 ， 从 而 对 员工 产生 影响 。” 惠普 自 其 创业 以 来 取得 过 卓越 的 业绩 ， 
被 推举 为 美国 最 优秀 的 公司 的 代表 。 然 而 ， 惠 普 在 最 近 几 年 却 陷入 了 困境 。2011 年 ， 当 新 任 的 外 聘 CEO 梅 格 : 惠 特 曼 第 一 天 上 
班 ， 开 着 自己 的 车 来 到 高 管 专用 停车 场 的 时 候 ， 她 吃惊 了 : 这 个 有 着 单独 入 口 、 被 栅栏 围 住 的 停车 场 顶端 还 装 有 铁丝 网 ， 严 密 地 
将 高 管 的 停车 场 与 其 他 员工 的 停车 场 隔绝 了 开 来 。 惠 特 曼 还 没有 走 进 公司 就 找到 了 惠普 迷失 的 答案 4。 


领导 者 投身 第 一 线 参 与 工作 的 目的 不 在 于 提供 其 技术 上 的 专长 ， 事 实 上 他 们 未 必 比 下 属 更 具 专 长 。 其 意义 一 方面 使 领导 者 得 
以 真切 地 了 解 团队 在 运营 中 的 状况 、 体 会 追随 者 的 喜 奶 哀乐 ; 另 一 方面 是 通过 这 种 方式 ， 他 们 激励 了 追随 者 ， 从 而 推动 工作 的 进 
展 。 大 家 感受 到 领导 者 和 我 们 一 起 努力 、 领 导 者 就 在 身边 与 大 家 同甘共苦 。 这 样 的 行为 不 只 是 可 以 影响 到 周围 的 追随 者 ， 而 且 ， 
随 着 领导 者 和 大 家 在 一 起 的 故事 迅速 传 开 ， 这 将 激励 到 更 多 的 人 。 


需要 指出 的 是 ， 领 导 者 的 深入 参与 不 等 于 微观 管理 。 领 导 者 可 以 比 下 属 站 在 更 高 的 高 度 来 看 待遇 到 的 问题 ， 特 别 是 可 以 迅速 
调动 资源 推进 工作 。 但 是 参与 的 目的 不 是 去 与 下 属 竞 争 、 取 代 他 们 的 工作 ， 也 不 是 去 指 手 画 脚 地 越级 微观 管理 。 领 导 者 保持 和 追 
随 者 的 恰当 距离 是 一 种 领导 的 艺术 。 把 握 这 个 是 非 的 分 寸 的 要 点 在 于 你 的 深度 介入 是 激励 还 是 打击 了 下 属 的 主观 能 动 性 。 


抓 住 优先 点 、 体 现时 不 我 待 的 驱动 力 


中 国 经 历 了 “文革 ”后 面临 着 百 废 待 兴 的 局 面 ， 要 改变 几 亿 人 经 过 了 数 十 年 思想 洗礼 造成 的 思维 定式 ， 或 许 是 世界 上 从 来 没 
有 过 的 变革 。 令 人 吃惊 的 是 ，1977 年 初 才 复出 ， 负 责 科 教工 作 的 邓小平 ， 已 经 在 11 月 恢复 了 高 考 。 之 后 一 系列 的 变化 迅速 展 
开 : 通过 1978 年 3 月 的 科学 大 会 解放 了 广大 知识 分 子 、12 月 的 十 一 届 三 中 全 会 正式 宣告 了 改革 开放 的 战略 转型 。 那 几 年 中 国 的 变 
化 无 疑 是 巨大 的 ， 而 且 是 和 平 的 。 邓 小 平 当时 的 著名 论断 就 是 : 不 管 黑 猫 白 猫 ， 能 抓 住 老 妃 就 是 好 猫 。 而 这 个 “老鼠 ”就 是 实现 


四 个 现代 化 ， 是 “发 展 ”的 硬 道理 。 那 一 场 影响 了 亿 万 中 国人 ， 甚 至 世界 上 更 多 人 的 变革 ， 正 是 从 人 才 先 行 、 依 靠 科 学 作为 突破 
口 ， 抓 住 了 思想 解放 、 和 平反 冤 假 错案 等 深 获 人 心 的 工作 重点 ， 然 后 实现 了 中 国 数 十 年 的 经 济 腾飞 的 。 


优秀 的 领导 者 往往 能 够 准确 地 找到 解决 问题 的 关键 “穴位 ”， 并 深度 参与 去 驱动 目标 的 达成 。 这 个 过 程 中 ， 他 们 常常 体现 出 
刻不容缓 、 时 不 我 待 的 推动 力 。 邓 小 平 在 决定 恢复 高 考 后 ， 发 现 进展 缓慢 ， 大 多 数 人 都 顾虑 于 牵 一 发 而 动 全 身 的 困难 。 然 而 这 位 
伟大 的 领导 者 坚定 地 认为 ， 获 取 新 学 生 一 年 都 等 不 起 。 因 此 1977~ 1978 连 续 两 届 高 考 间隔 仅 有 半年 。 他 还 深入 地 介入 具体 政策 
的 制定 ， 打 破 政审 的 限制 ， 为 大 批 优秀 人 才 放 开 了 生路 。 


变革 大 师 约翰 - 科 特 在 其 《紧迫 感 》 一 书 中 写 道 : 如 果 紧 迫 性 的 挑战 没有 把 握 好 ， 哪 怕 是 最 能 干 的 领导 者 、 资 源 最 充足 的 组 
织 都 难以 推动 变革 的 实施 。 当 被 问 及 推动 变革 实现 时 可 能 出 现 的 最 大 错误 是 什么 的 时 候 ， 考 虑 再 三 ， 科 特 选择 了 “在 足够 多 的 人 
群 中 造就 足够 强烈 的 时 间 的 紧迫 感 ”?。 实 干 的 领导 者 总 是 雷厉风行 ， 以 紧迫 感 来 打破 人 们 安 于 现状 的 心态 ， 实 现 执行 的 推动 。 


敢于 突破 条 条 框框 、 展 示 勇 于 冒险 的 决断 力 


正如 我 们 对 于 高 效 执行 的 简洁 定义 所 描述 的 ， 将 战略 落实 通常 需要 克服 各 种 各 样 的 困难 。 实 现 超越 性 的 目标 不 可 能 是 简单 的 
一 跳 而 就 。 在 大 的 组 织 中 ， 往 往 已 经 存在 各 种 各 样 的 政策 、 流 程 、 比 较 定型 的 文化 等 。 推 动 新 战略 的 实施 、 或 者 说 推动 转型 的 实 
现 ， 往 往 会 触 碰 到 这 些 条 条 框框 的 制约 。 在 前 面 邓小平 推动 恢复 高 考 的 案例 中 ， 如 果 放 开 历 届 毕 业 生 参加 高 考 则 会 触及 对 毛 主席 
上 山下 乡 政策 的 认识 ， 如 果 放 开 政 审 要求 更 是 会 触及 “ 红 、 专 ”原则 的 政治 红线 ， 那 么 推动 恢复 高 考 的 成 功 实施 ， 依 赖 于 邓小平 
突破 这 些 限制 的 胆 蜡 。 


企业 管理 中 也 是 如 此 。 正 如 我 们 在 第 二 章 开头 所 引用 的 案例 中 ， 杰 克 ` 韦 尔 奇 在 推动 通用 电气 战略 转型 的 时 候 ， 提 出 “要 么 
数一数二 ， 要 么 整顿 、 出 售 或 者 天 闭 ” 的 大 胆 战 略 ， 这 个 战略 的 实施 触及 许多 人 的 利益 ， 开 始 并 未 能 得 到 充分 的 理解 和 支持 。 然 
而 ， 韦 尔 奇 敢 于 拿 违 背 其 战略 、 但 是 目前 尚 在 盈利 的 分 支 机 构 开刀 ， 并 明确 提出 打破 大 企业 的 官僚 文化 ， 硬 是 将 通用 电气 这 样 的 
航母 成 功 转 向 。 因 而 也 被 誉 为 “我 们 这 个 时 代 最 杰出 的 执行 者 ”1。 


高 效 执行 之 领导 力 基因 


前 面 我 们 看 到 具有 高 效 执行 的 领导 者 在 三 个 方面 体现 其 领导 力 : 投身 具体 工作 、 深 入 参与 的 行动 力 ; 抓 住 优先 点 、 体 现时 不 
我 待 的 驱动 力 ; 敢于 突破 条 条 框框 ， 展 示 勇 于 冒险 的 决断 力 。 在 企业 管理 的 实践 中 ， 具 有 高 效 执行 力 的 领导 者 又 有 着 什么 样 具 体 
的 行为 特点 ， 或 者 说 具有 什么 样 的 领导 力 基 因 呢 ? 


我 们 最 近 两 年 在 中 国 的 外 企 、 国 企 、 民 企 等 各 类 企业 中 曾经 给 近 干 人 做 过 基于 本 书 所 描述 的 “四 叶 草 ”模型 的 领导 力 风 格 测 
试 ， 测 试 结果 中 最 突出 的 规律 就 是 : 绝 大 部 分 人 最 擅长 的 领导 力 要 素 就 是 高 效 执行 。 这 一 方面 是 在 我 们 测评 的 人 数 上 大 部 分 都 还 
是 组 织 的 最 高 决策 者 ; 另 一 方面 ， 不 管 外 企 、 国 企 还 是 民企 的 中 高 层 管理 者 们 最 主要 的 工作 还 在 于 执行 ， 而 且 正 是 因为 他 们 执 
行 之 高 效 、 成 功 ， 他 们 才 被 安排 到 目前 的 岗位 ， 进 入 我 们 的 视野 。 而 在 理论 方面 ， 根 据 以 研究 领导 力 素质 享誉 全 球 的 美国 
Lominger 公 司 的 研究 ， 与 高 效 执行 相关 的 素质 大 都 是 相对 比较 容易 发 展 的 ; 这 些 素 质 大 都 是 在 中 层 管 理 者 的 工作 中 必要 的 ， 
而 他 们 有 更 多 的 机 会 得 以 提升 。 


笔者 由 于 在 多 家 跨国 咨询 公司 的 工作 经 历 ， 得 以 见识 并 在 咨询 工作 中 运用 许 许多 多 不 尽 相同 的 领导 力 素质 库 。 整 理 、 总 结 比 


对 各 种 领导 力 素质 模型 后 发 现 ， 与 高 效 执行 相关 的 许多 素质 有 很 多 是 管理 素质 而 非 领导 力 素质 。 我 们 在 第 一 章 论述 到 的 ， 约 翰 : 

科 特 的 经 典 文章 《领导 者 应 该 做 什么 》 (What Leaders Really Do) 指出 7/， 领 导 与 管理 的 差异 主要 在 三 个 方面 : @ 领 导 者 不 是 
制订 短期 的 工作 计划 和 预算 ， 而 是 确定 长 远 的 变革 方向 ; @ 领 导 者 不 是 组 织 与 配备 人 员 ， 而 是 让 员工 协调 一 致 ，@ 领 导 者 不 是 解 
决 问题 与 控制 ， 而 是 激励 员工 。 优 秀 的 执行 需要 很 多 管理 能 力 (Managerial Competency) ， 例 如 计划 和 预算 能 力 、 全 面 质量 
管理 、 绩 效 管理 等 。 这 些 能 力 毫 无 疑问 对 于 企业 管理 者 而 言 都 是 必修 课 。 作 为 领导 力 方面 的 专著 ， 在 这 里 我 们 想 突出 那些 和 领导 
力 更 为 相关 的 素质 ， 例 如 为 了 达成 超越 性 目标 的 结果 导向 、 设 定 优先 性 等 素质 ， 而 握 弃 纯粹 属于 管理 能 力 范畴 的 素质 ， 我 们 的 资 
深 顾问 们 反复 研讨 、 争 论 ， 最 终 蘑 取 了 作为 领导 者 必 不 可 少 的 高 效 执行 的 领导 力 要素 如 下 : [1 


Ex1. 设 定 优先 性 (Priority Setting) 
Ex2. 有 效 决策 (Effective Decision-making) 
Ex3. 资 源 配置 (Resource Allocation) 

Ex4 .流程 管理 (Management Process) 


Ex5. 使 命 必 达 (Dedication to Deliver) 


Ex1. 设 定 优先 性 


明确 实现 目标 需要 优先 解决 的 少数 工作 重点 ， 获 取 追 随 者 的 认同 ， 并 确定 相应 的 工作 内 容 、 具 体 的 目标 和 时 间 节 点 。 


乔布斯 在 1997 年 重 返 苹果 的 时 候 ， 看 到 当时 公司 的 产品 已 经 变 得 五 花 八 门 ， 光 是 Mac 机 就 有 十 几 款 。 他 迅速 决策 砍 掉 了 大 
量 的 产品 ， 将 力量 聚焦 到 仪 有 的 四 种 产品 上 。 他 认为 : “决定 不 做 什么 与 决定 做 什么 一 样 重要 ， 对 公司 是 这 样 ， 对 产品 也 是 这 
样 。” 在 将 公司 重新 带 回 正轨 后 ， 他 每 年 主导 公司 高 管 的 会 议 中 都 会 问 大 家 : 接 下 来 我 们 应 该 做 哪 十 件 事 ”在 大 家 七 嘴 八 舌 之 
后 ,会 列 出 十 件 事 。 接 着 ， 乔 布 斯 会 果断 划 掉 七 件 事 ， 宣 布 : “我 们 只 能 做 这 三 件 事 。”8 


拉 姆 . 查 兰 在 《执行 》 一 书 中 指出 : “所 有 懂得 商业 逻辑 的 人 都 明白 这 样 一 个 道理 : 把 精力 集中 在 三 到 四 个 目标 上 面 是 最 有 
效 的 资源 利用 方式 。” 1 伦敦 证 券 交 易 所 前 主席 Don Cruickshank 在 谈 到 聚焦 于 优先 的 四 五 件 事情 上 来 达成 有 效 的 执行 的 时 候 ， 
回顾 了 他 和 传媒 大 享 默 多 克 、 维 珍 航空 的 Richard Branson、 国 会 议员 Robert Maxwell 等 人 合作 的 时 候 ， 观 察 到 这 些 非 常 成 功 
的 企业 家 、 政 治 家 都 只 专注 少数 几 件 事 ， 然 后 努力 去 完成 它们 。 例 如 ，Richard Branson 坚 持 每 次 最 多 关注 四 到 五 项 工作 ， 随 着 
这 些 工作 的 逐渐 完成 ， 让 其 优先 性 逐渐 淡出 ， 自 然而 然 地 转换 到 新 的 优先 项 目 中 。Don Cruickshank 说 道 ， 道 理 虽然 简单 ， 对 
于 领导 大 企业 的 高 管 而 言 ， 坚 持 这 样 做 却 很 不 容易 。 但 是 这 几 位 优秀 的 CEO 们 都 坚持 这 样 做 了 ， 这 是 管理 有 限 的 时 间 来 实现 目 
标的 最 佳 方法 。 与 其 分 散 精力 同时 关注 很 多 事情 ， 结 果 许 多 半途 而 废 ， 还 不 如 踏 踏实 实 完成 最 优先 的 几 件 事 ， 然 后 再 转向 其 他 。 


在 纷繁 复杂 的 工作 中 准确 找到 工作 重点 并 没有 想象 中 那么 容易 。 这 需要 领导 者 具有 全 局 性 的 敏锐 观察 能 力 ， 了 解 事情 的 相互 
关系 ; 同时 还 能 脚踏实地 地 确定 具体 可 行 的 方案 。 拉 姆 . 查 兰 在 《成 功 领导 者 的 八 项 核心 能 力 》 一 书 中 建议 在 确定 工作 重点 时 从 
以 下 四 个 标准 中 选择 其 一 : 什么 是 重要 的 、 什 么 是 紧急 的 、 是 长 期 的 还 是 短期 的 、 是 现实 的 还 是 理想 的 6。 


领导 者 设 定 优先 性 时 还 必须 能 够 获得 追随 者 的 理解 和 认同 。 很 多 时 人 息 ， 快 速 而 准确 地 确定 优先 性 、 但 是 未 能 获得 追随 者 的 认 
同 ， 还 不 如 花 些 时 间 获 得 更 多 认同 、 哪 怕 找 到 的 优先 性 没有 那么 准确 。 前 者 往往 更 容易 在 执行 过 程 中 打折 扣 。 因 此 许多 领导 者 采 
取 引 导 的 方式 ， 组 织 天 键 人 员 通 过 讨论 来 确定 工作 重点 ， 以 获取 共识 和 承诺 。 本 书 第 七 章 “ 激 励 参与 ”开篇 给 出 了 鲜 活 的 例子 。 
我 们 在 引导 客户 进行 战略 研讨 的 时 候 ， 大 部 分 都 是 落实 到 明确 工作 重点 上 ， 而 且 进 一 步 就 各 项 工作 重点 下 需要 考虑 的 主要 内 容 、 
资源 配置 、 时 间 节 点 等 进行 明确 。 这 个 过 程 ， 是 将 战略 目标 分 解 落实 的 第 一 个 步骤 。 


Ex2. 有 效 决策 


在 复杂 的 、 缺 乏 完整 的 信息 的 情况 下 ， 及 时 做 出 正确 的 决策 ， 具 有 承担 决策 责任 的 魄力 ， 制 定 清晰 的 决策 流程 ， 确 保 决 策 及 时 高 效 。 


如 果 你 是 企业 的 管理 者 ， 或 者 曾经 在 领导 岗位 上 工作 过 ， 你 一 定 经 历 过 类 似 的 场景 : 就 工作 中 的 某 一 些 问题 ， 管 理 团队 已 经 
讨论 了 好 几 次 了 ， 今 天 也 已 经 讨论 了 几 个 小 时 了 ， 大 家 各 自 摆 出 了 问题 ， 也 提出 了 可 能 的 解决 方案 ， 但 是 每 个 方案 都 有 其 利 浆 。 
很 难 讲 哪个 是 绝对 的 最 佳 方案 。 到 | 底 何 去 何 从 ,没完 没 了 让 人 疲惫 的 讨论 终究 还 是 没有 迈 出 实际 的 步伐 。 如 果 是 在 外 资 企 业 ， 则 
不 知道 多 少 次 越 洋 电 话 会 议 让 经 理 人 们 耗费 了 多 少 个 不 眠 之 夜 ， 却 没有 什么 实质 性 意义 。 


戴 维 . 尤 里 奇 在 其 《领导 力 密码 》 一 书 中 认为 ，“ 决 策 制定 是 明智 行动 的 核心 。” ?事实 上 我 们 也 看 到 ， 大 部 分 企业 在 执行 中 
遇 到 的 挫折 ， 很 多 就 是 来 自 于 没有 人 拍板 负责 任 ， 或 者 因为 这 样 或 那样 的 考虑 ， 决 策 的 信息 不 清晰 。 企 业 管理 不 是 科学 推理 或 者 
工程 设计 ， 许 多 时 候 是 无 法 掌握 充分 的 已 知 条 件 的 ， 对 于 行动 的 方向 ， 也 无 法 知道 向 左 好 或 者 向 右 好 。 然 而 要 执行 、 实 施 ， 无 论 
如 何 都 需要 迈 出 第 一 步 ， 需 要 Just Do lt 的 决断 ， 哪 怕 有 了 时 这 个 决断 可 能 意味 着 巨大 的 代价 。 领 导 者 和 追随 者 不 同 的 地 方 就 在 于 
没有 人 给 你 答案 了 ， 没 有 前 人 给 你 引路 了 ， 你 需要 带领 团队 前 进 ， 总 需要 打 起 这 个 责任 ,需要 冒 着 承担 失败 责任 的 风险 果断 、 及 
时 地 做 出 决断 ， 带 领 大 家 坚定 地 前 进 。 


执行 过 程 中 决策 往往 不 是 领导 者 一 个 人 的 行为 。 个 人 无 法 准确 掌握 所 有 信息 ， 因 此 及 时 高 效 的 决策 还 依赖 于 建立 一 个 分 级 、 
清晰 的 决策 机 制 ， 使 大 多 数 人 都 了 解 要 做 什么 决策 ”决策 的 权限 是 什么 ”决策 的 制定 流程 是 什么 ? 


优秀 的 领导 者 在 关键 的 时 候 能 够 从 内 在 的 核心 价值 观 和 长 远 利益 考虑 ， 依 据 自己 丰富 的 经 验 和 对 环境 敏锐 的 观察 分 析 能 
果断 、 坚 定 地 做 出 重大 决策 ， 需 要 的 时 候 不 惜 冒 各 种 风险 承担 责任 ， 以 领导 追随 者 继续 前 行 。 他 们 不 是 将 所 有 权力 抓 在 自己 手 
中 ， 而 是 建立 有 效 的 决策 机 制 使 组 织 更 加 敏捷 、 高 效 。 


Ex3 .资源 配置 


根据 所 设 定 的 战略 优先 性 工作 ， 合 理 安排 人 、 财 、 物 等 必要 的 资源 ， 明 确 责任 性 ， 确 保 执行 得 以 展开 。 


资源 配置 是 启动 执行 的 必由之路 ， 而 且 也 是 领导 者 的 职责 所 在 。 全 球 最 受 尊重 的 CEO 之 一 ， 霍 尼 韦 尔 国际 公司 的 拉 里 . 博 西 
迪 在 其 《执行 》 一 书 中 声称 ，CEO 绝 对 不 能 托付 他 人 的 一 项 工作 就 是 人 员 的 配置 1。 我 们 在 近期 的 许多 战略 研讨 会 中 ， 在 引导 客 
户 确 定 了 战略 和 战略 工作 重点 之 后 ， 就 立刻 会 讨论 关键 人 员 配 置 的 问题 。 缺 乏 这 个 步骤 ， 往 往 导致 讨论 的 时 候 大 家 七 嘴 八 和 天， 而 
过 后 人 浮 于 事 ， 无 从 问 责 。 


看 似 显 然 的 一 个 步骤 ， 实 践 上 却 并 不 简单 。 常 见 的 问题 有 : 领导 者 识 人 用 人 的 能 力 问题 ; 关键 人 选 的 意愿 以 及 对 于 其 任务 的 
战略 性 认识 的 问题 ; 其 他 人 的 协作 意愿 和 能 力 的 问题 。 例 如 ， 很 多 时 候 ，CEO 的 直接 下 属 们 都 负责 了 各 自 的 职能 、 部 门 工作 ， 
他 们 对 于 战略 优先 性 工作 的 认识 局 限 在 自己 职权 范围 内 ， 缺 乏 全 局 性 的 高 度 。 他 们 往往 是 作为 一 个 职能 负责 人 领受 了 对 于 这 项 工 
作 的 任务 ， 而 非 作 为 企业 核心 高 管 一 员 来 领受 这 项 任务 。 这 种 思维 惯性 导致 他 们 在 推动 工作 的 过 程 中 往往 局 限于 自己 部 门 ， 缺 乏 
工作 与 整体 战略 的 整合 性 ， 也 难以 调动 其 他 管理 者 的 参与 。 


资源 配置 显然 不 仅 限 于 人 员 配 置 。 如 何 根据 战略 优先 性 调配 资金 上 、 信 息 上 、 物 资 上 的 资源 ， 甚 至 提高 领导 者 自身 的 时 间 分 
配 到 该 项 任务 上 的 资源 ， 通 过 这 些 方面 的 倾斜 来 推动 优先 性 任务 的 落实 。 


约翰 . 科 特 在 其 著名 的 《领导 者 应 该 做 什么 》 一 文中 指出 ，“ 领 导 者 不 是 组 织 与 配备 人 员 ， 而 是 让 员工 协调 一 致 ”7。 从 中 我 
们 看 出 ， 一 方面 ， 资 源 配置 能 力 在 很 大 成 分 上 是 一 种 重要 的 管理 技能 ， 不 完全 是 领导 力 素质 ; 另 一 方面 ， 我 们 也 应 该 认识 到 ， 领 
导 者 应 该 重视 在 资源 配置 过 程 中 ， 让 资源 的 分 配 与 整体 的 战略 方向 、 战 略 重点 协调 一 致 的 重要 性 。 无 论 是 管理 技能 还 是 领导 力 ， 
对 于 身 居 企业 管理 岗位 的 领导 者 而 言 ， 资 源 配置 能 力 是 其 无 法 绕 过 去 的 核心 能 力 之 一 。 


Ex4 .流程 管理 


深入 持续 地 跟踪 执行 状况 ， 衡 量 流 程 节点 ， 协 调解 决 执行 中 出 现 的 困难 ， 明 确 问 责 机 制 ， 提 高 流程 效率 。 


如 果 没有 坚持 不 懈 地 跟 进 直至 达成 目的 ， 再 好 的 目标 也 没有 意义 。 已 经 有 许 许多 多 的 调研 都 揭示 ， 大 部 分 的 企业 战略 缺乏 持 
续 的 跟 进 ， 最 终 胎 死 腹 中 。 在 我 们 所 经 历 过 的 企业 管理 实践 中 ， 公 司 每 年 都 有 许 许 多 多 的 战略 动议 (Strategic Initiatives) ， 在 
公司 的 最 高 层 ， 几 乎 每 次 更 换 一 个 CEO 都 会 出 台 一 系列 动议 。 每 半年 或 者 一 年 公司 高 管 都 会 集中 在 某 个 国家 进行 几 天 的 封闭 式 
研讨 ， 来 制订 各 种 计划 。 有 趣 的 规律 是 ， 每 次 谈 到 各 种 计划 的 时 候 大 家 都 积极 参与 讨论 ， 显 得 很 主动 参与 。 然 而 ， 会 议 一 结束 ， 
好 的 话 有 几 轮 电话 会 议 跟踪 ;而 其 他 的 ， 大 都 是 不 了 了 之 。 让 人 感到 无 奈 的 是 ， 大 部 分 的 动议 都 还 没有 执行 到 位 ，CEO 就 已 经 
换 人 了 。 然 后 再 来 新 一 轮 的 动议 。 这 个 现象 ， 我 们 打趣 地 将 之 称 为 “ 摇 榴 船 ”， 公 司 在 一 会 儿 左 一 会 儿 右 的 榴 的 推动 下 ， 摇 摇 哆 
网 地 前 进 。 


最 近 我 们 在 帮助 一 家 企业 进行 战略 解码 和 执行 的 项 目 中 采取 了 和 以 往 很 不 一 样 的 方式 : 在 集中 企业 高 管 团队 就 长 远 的 愿景 分 
解 到 具体 的 实施 要 点 、 步 又 之 后 ， 建 立 了 一 个 长 期 的 跟 进 机 制 。 其 中 一 个 内 容 就 是 ， 每 三 个 月 定期 举行 战略 跟 进 高 管 研讨 会 。 每 
次 的 研讨 都 对 上 次 的 决议 内 容 进行 回顾 ， 审 核 汇报 三 个 月 来 的 进展 ， 并 讨论 进行 必要 的 重新 聚焦 和 修订 。 


优秀 的 领导 者 深入 跟踪 执行 的 状况 ， 稀 量 执 行 中 的 关键 流程 节点 (Milestone) ， 对 目标 进行 恰当 的 修订 ， 并 及 时 解决 执行 
中 跨 部 门 的 协调 和 资源 调配 工作 ， 扫 清 执 行道 路 上 的 障碍 ， 并 及 时 奖 勤 罚 懒 ， 建 立 跟踪 机 制 、 执 行文 化 ， 确 保 目 标的 实现 。 


戴 维 . 尤 里 奇 认为 ，“ 问 责 制 是 执行 的 核心 所 在 。 问 责 制 意味 着 某 个 人 或 者 某 个 团队 有 权 、 有 责任 做 好 某 件 事 。” ?扯皮 现象 
是 大 多 数 大 的 组 织 机 构 在 执行 方面 的 死敌 。 因 为 机 构 庞 大 ， 大 部 分 工作 都 是 团队 共同 完成 ， 因 此 也 带 来 了 责任 不 清晰 的 状况 ， 很 
多 人 共同 负责 的 结果 是 没 人 承担 最 终 的 责任 。 因 此 ， 优 秀 的 领导 者 知道 要 驱使 整个 团队 共同 推进 执行 ， 就 必须 明确 任务 的 分 配 ， 
制定 各 自 清晰 的 目标 和 衡量 标准 ， 并 适时 跟踪 ， 对 于 阶段 性 结果 进行 黑白 分 明 的 奖 罚 来 确保 员工 的 行为 朝向 正确 的 方向 发 展 。 


Ex5. 使 命 必 达 


4 标 ， 并 能 清晰 地 传达 给 追随 者 ; 结果 导向 ， 即 便 在 困难 和 挫折 面前 都 始终 坚持 正确 方向 ， 坚 定 不 移 地 推动 自己 和 他 人 为 达成 目标 而 努 


最 近 网 上 流传 一 个 负伤 退伍 的 美国 老兵 的 故事 ， 真 假 无 从 考证 ， 但 是 故事 却 很 感人 10。 屡 遭 挫 折 最 终 找到 工作 的 这 个 老兵 接 
到 总 裁 给 的 任务 : 为 总 裁 去 买 一 个 礼物 ， 这 个 礼物 是 在 一 个 礼品 店 的 橱窗 里 面 有 一 只 蓝 色 的 花瓶 ， 然 后 他 需要 在 老板 出 发 前 送 到 
火车 站 。 拿 到 总 裁 给 的 地 址 后 ， 退 伍 军人 郑重 地 向 老板 承诺 : “我 保证 完成 任务 ! ”然而 ,执行 这 个 任务 并 不 顺利 。 一 开始 就 发 
现 老板 给 的 地 址 是 错 的 、 在 附近 几 个 街区 找到 商店 后 却 发 现 商店 经 理 外 出 度假 ， 商 店 关 门 了 、 想 要 砸 破 橱 窗 拿 到 这 个 人 花瓶 ， 却 有 
个 警察 时 刻 把 守 着 。 老 兵 好 不 容易 以 自己 的 战场 经 历 感动 商店 老板 ,说服 他 派 人 卖 给 他 花瓶 的 时 人 息 ， 却 发 现 已 经 误 了 火车 ….. 一 
路 障碍 都 没 能 阻挡 他 完成 任务 的 决心 ， 因 为 他 的 心中 一 直 坚 守 不 放弃 开始 的 承诺 : 保证 完成 任务 。 最 终 他 雇用 私人 飞机 赶 上 火 
车 ,将 花瓶 送 到 火车 上 老板 的 手中 。 后 来 才 知道 ， 这 是 总 裁 特意 设计 的 一 个 对 他 的 测试 。 最 终 他 被 委 以 重任 。 


使 命 必 达 ， 体 现 了 关注 最 终 的 结果 、 结 果 导 向 ， 在 执行 的 过 程 中 坚守 初 心 、 紧 盯 目 标 和 使 命 不 放弃 、 信 守 承 诺 ， 不 为 困难 挫 
折 所 阻 吓 ， 坚 定 地 推进 任务 的 实现 。 这 样 的 行为 出 自 领导 者 的 核心 原则 和 价值 观 ， 体 现 了 其 坚韧 的 裔 力 ， 是 一 种 重要 领导 力 魅 力 
的 体现 。 实 现 超越 性 的 目标 往往 不 是 轻而易举 的 ， 在 执行 过 程 中 遇 到 各 种 困难 、 障 碍 在 所 难免 。 优 秀 的 领导 者 必须 具有 使 命 必 达 
的 素质 ， 才 能 领导 追随 者 坚定 地 完成 既定 的 目标 。 


[1] 素质 标号 为 本 书 “ 领 导 力 素质 四 叶 草 模型 ”中 的 素质 统一 编号 。 


目 我 评估 与 反思 


评估 


为 帮助 读者 了 解 自己 在 高 效 执行 方面 的 能 力 ， 我 们 提供 一 份 简短 的 自我 评估 问卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ， 或 者 登 
录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter3 对 自己 在 高 效 执行 各 个 素质 方面 做 个 自我 摸底 ， 以 了 解 自己 
的 相对 强 弱 项 ， 并 根据 评估 结果 有 针对 性 地 参照 下 面 的 提升 建议 进行 相应 的 努力 。 


这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 15 分 钟 完成 ， 其 结果 是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 看 法 。 虽 然 这 份 简短 
的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 精 确 的 测评 ， 我 们 希望 它 可 以 帮助 读者 提升 自我 认 知 。 


反思 


高 效 执行 是 领导 力 的 基本 要 求 ， 初 为 领导 者 遇 到 的 大 部 分 工作 都 需要 具有 强 有 力 的 高 效 执行 ， 而 不 是 战略 规划 。 这 个 领导 力 


要 素 也 是 市 场 上 大 部 分 人 才 比 较 擅 长 的 ， 然 而 我 们 也 看 到 一 些 从 大 学 毕业 后 就 一 直 在 总 部 机 关 工作 的 人 在 高 效 执行 方面 仍然 有 所 
欠缺 。 针 对 前 面 做 的 自我 评测 ， 就 以 下 问题 自我 反思 ， 考 虑 自己 在 设 定 优先 性 、 有 效 决策 、 资 源 配置 、 流 程 管 理 、 使 命 必 达 等 方 
面 的 行为 表现 是 什么 、 做 得 怎么 样 、 有 哪些 可 以 提高 的 ? 


1 .通常 你 是 聚焦 于 少数 的 几 件 工作 ， 坚 持 一 件 件 完 成 的 ， 还 是 同时 进行 好 多 工作 ， 但 是 有 些 会 不 了 了 之 的 ? 


可 


-回顾 最 近 工 作 中 面 对 繁 杂 的 各 种 工作 ， 似 乎 什么 都 重要 、 什 么 都 不 能 放弃 的 情况 ， 你 是 试图 什么 都 去 做 好 还 是 区 分 轻重 缓急 的 ? 举例 想 想 
你 是 怎么 取舍 的 ? 


3. 你 是 和 同事 讨论 来 确定 优先 性 的 ， 还 是 自己 迅速 拍板 决定 的 ? 设 定 的 优先 性 是 如 何 让 大 家 认可 、 接 受 的 ? 
4 .如 果 你 离开 岗位 去 国外 休假 一 个 月 ， 你 所 领导 的 组 织 、 团 队 会 出 现 什 么 问题 ? 
5. 你 是 如 何 将 行动 目标 传达 给 追随 者 的 ?他们 对 于 你 心目 中 的 目标 的 理解 和 你 一 样 吗 ? 

6. 执 行 过 程 中 遇 到 困难 ， 你 们 是 经 常 反问 "这 个 目标 到 底 对 不 对 、 能 和 否 实现 ? “或 者 是 坚信 不 疑 ， 不 轻易 放弃 、 不 达 目 的 誓 不 罢休 ? 

7. 当 你 的 下 属 行动 迟疑 的 时 候 你 都 做 了 什么 来 推进 的 ? 

8 .制定 决策 的 时 候 ， 你 更 依靠 直觉 还 是 分 析 ? 什么 情况 下 更 会 受 当 时 的 情绪 的 影响 ? 你 通常 决策 的 依据 是 什么 ? 

9. 你 下 属 的 团队 或 者 组 织 机 构 的 决策 机 制 是 什么 ?你 们 的 整体 决策 速度 快慢 ， 如 果 从 0~100 分 你 愿意 打 几 分 ?为 什么 ? 

10 .最 近 你 遇 到 的 最 困难 的 决策 是 什么 ? 最 后 是 怎么 拍板 的 ? 你 在 这 个 过 程 中 的 作用 和 角色 是 什么 ? 

11 .你 最 近 所 做 出 的 决策 中 最 为 冒险 的 案例 是 什么 ? 冒 的 什么 方面 的 风险 ?” 当时 你 是 怎么 想 的 ? 过 后 的 反思 是 什么 ? 

12. 别 人 很 少 、 经 常 、 或 者 总 是 认为 你 是 很 有 胆 鲍 的 人 ? 是 不 是 太 过 谨 小 慎 微 了 ? 会 不 会 过 于 喜欢 寻求 冒险 、 刺 激 了 ? 

13 .你 在 指派 关键 人 员 到 重要 工作 中 的 时 候 ， 遇 到 的 主要 障碍 是 什么 ? 来 自 你 自身 的 和 来 自 外 部 的 各 是 什么 ?这 体现 了 存在 什么 问题 ?如 何 改 


提高 ? 


怎 


14. 对 于 你 布置 、 安 排 下 去 的 工作 ， 你 通常 是 怎么 跟 进 的 ? 跟 进 的 机 制 是 什么 ? 你 喜欢 做 跟 进 的 工作 吗 ? 为 什么 ? 
15. 在 执行 跟 进 的 流程 中 ， 你 的 角色 、 作 用 是 什么 ? 你 的 团队 如 果 你 不 在 、 没 有 你 的 及 时 跟 进 ， 执 行 的 状况 会 有 什么 不 同 ? 
16. 你 们 的 工作 流程 还 有 什么 改进 的 空间 ? 你 是 怎么 发 动 大 家 一 起 来 改进 的 ? 


人 
是 什么 ? 


18 .你 是 怎样 来 确保 执行 不 走样 的 ? 
19. 你 的 团队 中 是 有 想法 的 人 多 些 ， 还 是 能 够 踏 踏实 实 执行 的 人 多 些 ? 你 希望 哪 种 类 型 的 人 更 多 些 ? 为 什么 ? 


20 .最 近 实 际 工作 中 有 没有 计划 好 了 ， 结 果 却 不 了 了 之 的 例子 ? 是 什么 原因 导致 这 样 的 结果 的 ? 计划 跟 不 上 变化 ， 还 是 好 好 的 计划 却 缺 乏 足够 
的 资源 来 实现 ， 抑 或 是 没有 人 真正 牵头 负责 推进 、 或 者 其 他 的 什么 原因 导致 的 ? 从 这 个 例子 中 你 的 反思 是 什么 ? 以 后 可 以 有 什么 不 同 的 做 法 ? 


提升 高 效 执行 的 能 


大 部 分 管理 者 把 大 量 的 时 间 花 在 执行 上 ， 因 而 有 比较 多 的 机 会 在 高 效 执行 方面 积累 工作 经 验 ; 而 且 ， 执 行 的 效果 往往 是 短期 
就 可 以 明显 看 到 的 ， 也 有 各 种 考核 体系 下 的 压力 ， 因 此 这 方面 的 能 力 得 以 在 职业 早期 就 能 够 获得 提升 ; 此 外 ， 与 高 效 执行 相关 的 
素质 有 很 多 是 与 管理 技能 相关 的 素质 ， 相 对 领导 力 素质 而 言 是 比较 容易 提升 的 。 


相对 而 言 ， 有 关 高 效 执行 技巧 的 书籍 和 培训 课程 目前 在 市 面 上 都 比较 多 ， 一 方面 反映 了 管理 者 们 对 高 效 执行 的 高 度 重视 ， 高 
效 执行 是 “接地 气 ” 的 工作 ; 另 一 方面 ， 对 于 管理 技能 的 研究 也 比 对 于 领导 力 素质 的 研究 更 充分 、 成 熟 ， 因 此 ， 作 为 重要 而 容易 
看 到 成 效 的 发 展 工作 ， 相 应 的 工具 、 书 籍 、 培 训 课 程 比较 多 也 就 可 以 理解 了 。 


基于 在 领导 力 发 展 的 培训 和 高 管教 练 的 实践 经 验 ， 针 对 本 章 所 描述 的 执行 领导 力 素质 ， 我 们 总 结 归 纳 出 一 些 提升 的 实践 方 


案 ， 供 读者 选择 参考 。 


1. 寻 找 需要 快速 聚焦 、 迅 速 实现 目标 的 管理 工作 的 机 会 ， 练 习 提升 自己 的 设 定 优先 性 、 果 断 决策 的 能 力 ， 例 如 : 


(1) 具有 了 明确 不 能 改变 的 时 间 节 点 要 求 的 工作 ， 这 些 工作 必须 在 规定 时 间 内 完成 ， 具 有 很 强 的 时 间 压 力 。 


(2) “扭亏 为 盈 ” 或 者 “扭转 局 面 ”一 类 的 领导 工作 。 这 些 工作 必须 面 对 严峻 问题 ， 例 如 销售 额 迅速 下 降 、 员 工大 量 流 
失 、 人 心 澳 散 、 外 界 业务 环境 很 不 利 等 ， 这 要 求 领 导 者 刻不容缓 、 迅 速 采取 措施 “止血 ”。 


(3) “退出 ”类 的 领导 工作 。 例 如 : 关闭 某 些 业务 或 者 分 支 机 构 。 这 类 工作 要 求 领 导 者 具有 快刀 斩 乱 麻 的 决断 力 ， 抓 住 重 
点 解决 突出 矛盾 。 


(4) 危机 管理 。 对 于 突 发 事件 的 处 理 ， 需 要 在 很 短 的 时 间 内 推动 组 织 、 团 队 迅速 做 出 反应 ， 并 承担 决策 风险 。 
2. 建 立 快速 反应 的 决策 机 制 和 文化 ， 避 免 过 度 依赖 任何 单个 个 人 (包括 领导 者 自身 ) 的 决策 模式 : 

(1) 在 平时 就 通过 机 制 建设 ， 明 确 责任 、 权 限 的 设置 ， 并 有 效 沟通 ， 使 团队 成 员 都 清楚 了 解决 策 点 的 安排 。 

(2) 培养 有 效 决策 文化 ， 在 组 织 内 鼓励 良好 的 高 效 决策 行为 ， 打 击 官僚 、 踢 皮球 、 人 浮 于 事 的 行为 习惯 。 

(3) 逐渐 形成 领导 者 可 以 恰当 “脱手 ”的 组 织 文 化 ， 并 以 此 激发 追随 者 的 主观 能 动 性 。 


3. 提 升 决 策 的 质量 。 注 重 理性 决策 ， 避 免 决策 受 个 人 在 当时 的 情绪 波动 的 影响 。 提 高 对 于 自己 情绪 波动 的 自我 认 知 ， 通 过 自己 或 
者 周围 杀 近 的 人 的 提醒 设置 “安全 阀门 ”， 避 免 在 情绪 波动 较 大 的 情况 下 做 出 仓促 的 决策 。 在 决策 的 时 候 适 当地 征求 重要 相关 人 
士 或 者 有 经 验 的 人 士 的 意见 ， 避 免 盲目 决策 。 


4. 通 过 参与 压缩 成 本 、 裁 员 等 工作 ， 学 习 提 高 将 资源 分 配 与 战略 重点 有 机 结合 的 认识 和 能 力 。 例 如 ， 通 过 深刻 了 解 公司 目 前 面临 
的 挑战 、 未 来 的 战略 发 展 方向 来 确定 资源 的 重新 分 配 。 


5. 选 择 一 项 困难 、 具 有 较 大 挑战 性 的 重要 工作 ， 领 导 一 个 行动 小 组 推动 该 工作 目标 的 实现 。 关 注 在 推动 过 程 中 遇 到 困难 、 障 碍 的 
时 候 ， 你 是 怎么 跟 进 的 、 你 的 团队 成 员 都 有 什么 样 的 行为 ， 总 结 、 提 炼 、 学 习 这 些 经 验 和 教训 。 


6 .学习 流程 管理 的 知识 并 运用 于 实际 工作 中 。 
7. 领 导 或 者 参与 公司 的 流程 再 造 项 目 ， 例 如 一 些 ERP、SAP、Oracle 等 建立 或 者 改善 流程 管理 系统 的 项 目 。 
8. 领 导 一 项 长 期 性 的 工作 ， 这 项 工作 必须 经 过 长 期 坚持 不 懈 地 跟 进 才能 实现 。 可 能 在 工作 刚 开始 的 时 候 大 家 都 很 有 热情 ， 但 是 时 
间 长 了 许多 人 热情 减退 、 也 可 能 面临 很 多 变化 、 新 情况 所 带 来 的 冲击 。 如 何 坚持 不 懈 地 推进 ， 直 至 达成 目的 ? 
教练 的 重点 
1. 帮 助 学 员 提升 对 于 高 效 执行 的 正确 认 知 ， 提 问 : 
(1) 目前 你 们 公司 的 战略 计划 的 执行 状况 怎么 样 ” 最 成 功 的 案例 和 最 不 成 功 的 案例 各 是 什么 ”背后 的 原因 是 什么 ? 
(2) 你 在 工作 中 用 于 执行 的 时 间 比 例如 何 ? 
(3) 你 是 怎么 把 握 深 入 参与 执行 与 指 手 画 脚 的 微观 管理 (Micro-Management) 直接 的 矛盾 的 ? 


(4) 作为 领导 者 参与 执行 的 主要 作用 是 什么 ， 你 和 你 的 下 属 在 执行 过 程 中 扮演 的 角色 有 什么 不 同 ? 


2. 针 对 设 定 优先 性 、 有 效 决断 的 魄力 ， 提 问 : 


(1) 回顾 你 的 人 生 、 工 作 ， 什 么 事情 是 最 难 决断 的 ? 什么 原因 让 你 觉得 困难 ? 后 来 你 决策 的 依据 是 什么 ? 结果 如 何 ? 从 中 


你 的 体会 是 什么 ? 


(2) 你 的 核心 价值 观 是 什么 ”什么 是 对 你 最 重要 的 ， 你 绝对 不 会 放弃 的 ”核心 价值 观 往往 在 矛盾 的 抉择 中 体现 出 来 。 刚 才 
谈 到 的 最 难 的 决断 体现 这 个 价值 观 了 吗 ? 


(3) 难以 抉择 的 原因 是 什么 ?你 在 害怕 什么 ? 闭 目 想象 ， 你 最 害怕 的 事情 发 生 了 ， 那 会 是 什么 状况 ?你 会 是 什么 感受 ? 深 


呼吸 ， 慢 慢 体 会 这 种 感受 。 


(4) 你 的 工作 干 头 万 绪 ， 目 前 你 的 首要 重点 是 哪 3~4 个 ?确定 吗 ” 这 3~4 项 工作 重点 和 你 的 长 远 战略 性 目标 的 关联 度 如 
何 ? 你 在 这 3~4 个 重点 上 的 时 间 分 配 占 据 了 你 工作 时 间 的 百 分 之 几 ? 


(5) 你 是 怎么 确定 优先 性 的 ? 具体 流程 是 什么 样 的 ? 你 的 团队 成 员 的 参与 状况 是 什么 ? 这 个 流程 在 多 大 程度 激励 了 成 员 的 
参与 ”成 员 们 对 于 优先 性 的 明确 程度 如 何 ” 有 什么 方法 可 以 提升 参与 度 和 明确 度 ? 


3. 针 对 资源 配置 的 能 力 ， 提 问 : 


(1) 描绘 推行 你 们 的 优先 性 工作 所 需要 的 主要 资源 有 哪些 ? 你 是 怎么 配置 资源 的 ? 配置 的 依据 是 什么 ? 配置 的 流程 是 什 
A 


(2) 你 是 怎么 确定 执行 优先 性 任务 的 关键 人 选 的? 如 何 识别 、 调 配 、 激 励 这 些 关 键 人 选 ? 配置 的 过 程 中 遇 到 了 什么 阻力 、 
困难 ? 


(3) 公司 的 管理 机 制 、 决 策 机 制 对 于 有 效 配 置 资 源 起 到 帮助 的 方面 、 阻 碍 的 方面 各 有 哪些 ? 如 果 要 改善 这 些 机 制 ， 就 你 的 
目前 职位 和 影响 力 而 言 ， 你 可 以 做 什么 ? 具体 行动 方案 是 什么 ? 


4 针对 持续 跟 进 的 能 力 ， 提 问 : 


(1) 过 去 你 经 历 过 、 见 过 的 成 功 的 执行 案例 、 不 成 功 的 执行 案例 是 什么 ?成 功 的 主要 原因 是 什么 ”不 成 功 的 主要 原因 是 什 
么 ? 障碍 在 哪里 ? 什么 方面 没 做 好 才 失 败 了 的 ? 


(2) 举例 说 明 你 遇 到 的 半途 而 废 的 计划 是 怎么 失败 的 ?为 什么 放弃 了 ? 
(3) 在 开始 的 时 候 你 对 上 级 、 下 属 、 同 事 和 你 自己 的 承诺 是 什么 ? 如 果 中 途 放弃 了 这 个 承诺 ， 对 你 意味 着 什么 ? 


(4) 你 们 公司 的 绩效 管理 机 制 是 什么 样 的 ”有 效 的 是 哪些 ， 可 以 提高 的 是 哪些 ”你 觉得 你 可 以 在 提升 绩效 管理 机 制 上 起 到 
什么 作用 ? 


(5) 最 近 你 在 执行 中 遇 到 最 常见 的 障碍 是 什么 ? 这 些 障碍 对 你 的 影响 是 什么 ? 最 难以 克服 的 是 什么 ? 挑选 一 个 你 觉得 很 不 
容易 克服 的 困难 ， 我 们 一 起 分 析 一 下 看 看 原因 是 什么 ， 制 定 一 个 行动 方案 。 
培训 和 推荐 读物 
1 .培训 
参加 下 列 培训 以 提升 执行 管理 知识 和 技能 : 
(1) 学 习 学 位 课程 ， 例 如 MBA，EMBA 


(2) 战略 分 解 、 战 略 地 图 、 战 略 解码 


(3) 平衡 计 分 卡 


(4) 项 目 管理 


(5) 绩效 管理 : 设 定 SMART 目 标 、KPI 制 定 、 考 核 机 制 


(6) 时 间 管 理 


(7) 授权 


(8) 预算 、 规 划 


(9) 全 面 质 量 管理 、ISO、Six Sigma 等 


(10) Lean Production 精 益 管 理 


(11) 流程 再 造 ，ERP、SAP 系 统 


2. 推 荐 读物 


(1) 阿尔 伯 特 : 哈 伯 德 . 致 加 西亚 的 信 [M] .北京 : 


(2) 电影 : Kenneth Branagh，Shackleton 


(3) 拉 里 - 博 西 迪 ， 拉 姆 . 查 兰 .执行 一 一 如 何 完成 任务 的 学 问 [M] .北京 : 
(4) 史蒂芬 - 柯 维 .高 效能 人 士 的 七 个 习惯 [M] .北京 : 


(5) 彼得 . 德 鲁 克 .卓有成效 的 管理 者 [M] .北京 : 


(6) 罗伯特 : 卡 普兰 ， 戴 维 :诺顿 平衡 计 分 卡 战略 实践 [M] .北京 : 


中 信 出 版 社 . 


中 国 青年 出 版 社 . 


机 械 工业 出 版 社 . 


机 械 工业 出 版 社 . 


中 国人 民 大 学 出 版 社 . 


(7) 加 里 : 尼 尔 逊 ， 卡 拉 : 马 丁 ， 伊 丽水 白 : 鲍 尔 斯 .战略 执行 的 两 大 要 素 [J] .哈佛 商业 评论 ，2009-06. 


(8) Michael C.Mankins, Stop Wasting Valuable Time, Harvard Business Review September, 


(9) 沃尔特 : 艾 萨克森 .乔布斯 的 领导 真 经 
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在 我 们 写作 这 本 书 的 时 候 ， 联 想 宣布 收购 摩 提 


[J] .哈佛 商业 评论 ，2012-05. 


坚 声 不 拔 (Resilience) 


天 为 对 所 有 员工 肩负 的 责任 ， 我 从 未 想 过 放弃 。 而 且 ， 


标 确立 


E 罗 拉 。 这 让 我 回想 起 2010 稀 
著 ， 这 本 名 为 《勇者 无 惧 》 (No Fear of Failure) 的 专著 采访 了 全 球 12 位 领导 人 ， 包 括 多 位 


， 我 从 不 半途 而 废 。 


FE8 月 对 柳传志 先生 的 访谈 。 当 时 我 正 参与 


教练 和 前 墨西哥 总 统 等 。 柳 传 志 作为 亚洲 的 代表 成 为 被 采访 人 之 一 。 


这 次 访谈 给 我 们 留 下 最 深 的 印象 是 他 勇 担 责任 、 


遇 到 


办 


难 挺身 而 上 


不 放弃 的 蔬 劲 。 


2004. 

一 一 柳传志 ， 联 想 集团 创始 人 兼 董事 长 
编写 一 本 有 关 领 导 力 的 专 

诬 界 500 强 企业 CEO、 美 国 的 将 军 、 答 槛 球 队 


I 业 伊始 ， 在 当时 中 国 的 计划 经 济 体制 下 民营 企业 的 发 展 处 处 受到 限制 。 从 获取 批文 、 到 软件 产品 定价 、 到 获取 外 汇 ， 无 不 举 
步 维 艰 始 ， 我 们 一 无 所 有 。 也 许 刚 开始 ， 没 人 敢 相 信 我 们 的 公司 能 控 那 么 久 。” 作 为 知识 分 子 ， 违 心地 去 打通 这 些 环节 让 柳传志 "非常 
难过 ”。 同 时 期 创业 来 自 清 华 、 北 大 的 同行 都 没有 成 功 。 而 对 于 来 自 中 科 院 的 柳传志 来 说 ， 抛 弃 中 科 院 这 样 的 铁 饭碗 去 下 海 创 业 ， 这 在 当时 的 
中 国 社会 中 是 不 被 认可 的 ， 这 给 逆境 中 的 联想 人 带 来 更 大 的 压力 。 创业 初期 柳传志 是 二 把 手 、 常 务 副 总 ， 而 当时 的 一 把 手 总 经 理 最 终 选 择 了 放 
弃 。 很 多 人 问 柳传志 是 否 也 考虑 放弃 ， 柳 传 志 说 : “我 干 真 万 确 地 从 来 没有 想 过 动摇 ， 因 为 一 方面 我 会 蔡 员 工人 负责 ， 另 一 方面 对 于 既定 的 目标 
我 也 不 会 动摇 。 “或许 曾 有 人 人 ; 义 疑 、 路 路 ， 但 那 人 一 定 不 是 柳传志 。 


柳传志 自始至终 不 轻 言 放弃 的 这 投 韧劲 一 部 来 自 一 种 承诺 ， 而 支 学 承诺 的 是 对 技术 的 信仰。 这 种 技术 是 柳传志 在 中 国 各 个 研究 室 亲眼 所 见 
的 ， 并 竟 力 想 把 它们 转化 为 商业 产品 。 另 一 部 分 万 劲 诉说 着 作为 领导 者 所 拥有 的 勇气 和 胆识 ， 他 权衡 风险 ， 售 4 \ 得 大 。 对 于 柳传志 而 言 ， 他 几 
乎 从 未 消极 诅 丧 。* 中 国有 名 从 话说 得 好 ， ' 光 脚 的 不 怕 窒 鞋 的 *。“ 他 比喻 道 ，\ 我 那 时 ` 光 着 脚 "， 所 以 不 怕 失 败 。 


怀 着 这 样 一 种 对 未 来 的 恒 避 ， 揣 着 浑身 百折不挠 的 毅力 和 韧劲 ， 柳 传 志 创立 了 他 的 企业 ， 这 家 企业 继而 成 为 中 国 最 大 、 全 球 发 展 最 快 的 个 人 电 
崭 制 造 商 。2010 年 ， 该 公司 收入 高 达 340 亿 美元 ， 稳 居 全 球 * 智 能 终端 “第 三 把 交椅 。 短 短 29 年 时 间 里 ， 他 白手 创立 的 联想 ， 从 仅 有 11 名 员工 
到 全 球 产 业 巨 头 ， 成 为 了 民族 工业 的 骄 做 。 


让 传 志 身 上 杰出 的 毅力 在 公司 创立 之 初 就 已 显 显现 锋芒 。 而 2009 年 "重出 江湖 “更 是 他 自始至终 ， 坚 韧 不 拔 ， 努 力 实现 愿景 的 最 好 体 
原 已 于 2005 年 和 卸任 联想 董事 局 主席 一 职 。 人 然而，2008 年 前 后 联想 遭遇 了 金融 危机 、 大 客户 订单 锐 减 导致 整个 公司 销售 和 盘 利 下 滑 。 
， 为 


柳传志 义无反顾 地 肩负 起 拯救 公司 重 回 正轨 的 使 命 ， 我 们 采访 时 ， 他 回归 联想 主席 职务 一 年 多 ， 那 年 他 已 经 66 岁 。 当 时 面 对 收 购 IBM 后 联想 国 
比 的 新 挑战 和 来 自 董事 会 的 强大 压力 ， 有 些 人 担心 槐 传 志 * 聊 节 不 保 ”。 柳传志 的 回答 是 : “联想 是 我 的 心血 结晶 。 当 联想 遇 到 困难 ， 即 使 我 
还 是 要 回去 的 。 因 为 这 是 我 和 许 许多 多 同人 一 起 打拼 出 来 的 事业 。^ 我 的 复出 ， 目 的 是 为 了 显示 主人 的 存在 。” "我 只 会 在 成 功 时 离开 
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〖 传 志 


电 的 确 做 到 了 ， 联 想 于 2010 年 恢复 盘 利 。 


领导 力 的 实质 在 于 激励 追随 者 共同 超越 自我 ， 达 成 更 高 的 目标 。 一 方面 ， 以 超越 为 目标 的 领导 力 之 路 本 身 是 不 容易 、 充 满 挑 
战 的 ， 挫 折 和 压力 是 领导 者 面 对 的 常态 。 孟 子 : 日 “天 将 降 大 任 于 斯 人 也 ， 必 先 苦 其 心志 ， 劳 其 筋骨 ， 饿 其 体 肤 ， 空 乏 其 身 ， 行 
拂 乱 其 所 为 ， 所 以 动心 忍 性 ， 曾 益 其 所 不 能 。” 另 一 方面 ， 作 为 引路 人 的 领导 者 ， 唯 有 充满 自信 、 不 折 不 挠 地 勇 往 前 行 ， 跟 随 者 
才能 将 之 视 为 领路 人 而 亦 步 亦 趋 。 


美国 前 国务 卿 鲍威尔 将 军 说 : 作为 领导 者 ， 如 果 你 在 挑战 面前 胆 导 、 犹 豫 了 ， 那 你 的 跟随 者 就 会 更 加 胆 导 、 犹 豫 。 美 国 领 导 
力 大 师 吉姆 .科林斯 (Jim Collins) 将 最 优秀 的 领导 力 称 为 第 五 级 领导 力 ， 其 组 成 正 是 谦逊 (Humility) 与 坚韧 的 决心 (Fierce 
Resolve) 的 阴阳 组 合 1。 他 认为 ， 一 个 品行 无 私 的 、 尊 重 下 属 、 上 且 具 有 顽强 意志 的 领导 者 ， 必 能 带领 追随 者 勇往直前 ， 实 现 从 
优秀 到 伟大 (From Good to Great) 的 组 织 绩效 。 


坚韧 不 拔 (Resilience) : 在 压力 下 迅速 恢复 、 反 弹 到 正常 状态 ; 面 对 挫 折 坚 持 既 定 的 方向 不 放弃 。 


这 里 面包 含 了 两 层 意 思 : 一 是 领导 者 需要 有 抗 压 能 力 ， 在 压力 下 迅速 恢复 的 弹力 ; 二 是 面 对 逆 境 、 挫 折 的 意志 。 


面 对 压 力 的 反弹 、 复 原 能 


在 许多 人 眼 里 ，George 是 个 成 功 的 职业 经 理 人 。 在 ABC 公司 工作 近 十 年 的 他 ， 一 年 多 之 前 被 提升 为 这 家 软件 公司 的 销售 总 监 ， 
的 行业 。40 岁 出 头 就 达到 20 多 万 美元 的 年 薪 ， 有 一 对 7 岁 和 9 岁 的 儿女 。 太 太 在 他 美国 读书 时 候 认 识 ， 现在 也 在 国内 有 ,的 司 
是 一 个 很 让 人 羡慕 的 职业 经 理 人 的 人 生 。 


然而 ， 最 近 George 老 板 找到 我 们 的 时 候 显然 很 不 高 兴 ; ee 他 的 业绩 也 一 直 是 A 级 的 。 没 想到 
被 升 职 后 这 两 年 他 反而 无 精 打 采 ， 最 近 以 来 业绩 最 多 也 就 是 个 c+， 我 还 没有 完全 放弃 他 ， 毕 竞 他 在 业内 那么 入 ， 也 曾经 做 出 很 多 贡献 。 但 是 
他 的 状态 直接 影响 了 团队 的 士气， 而 且 他 变 得 易 怒 、 不 耐烦 ， 同 事 们 常 来 我 这 里 抱 急 。 我 真 不 知道 他 怎么 啦 。 


初步 接触 后 ， 我 们 了 解 了 一 些 基 本 信息 : George 是 一 个 勤奋 的 人 ， 通 常 每 天 上 午 8: 00 之 前 就 到 公司 ， 他 觉得 与 其 浪费 时 间 堵 车 在 路 上 ， 
不 如 早 一 个 小 时 到 公司 ， 而 且 这 安静 的 一 个 小 时 是 他 宝贵 的 可 以 清醒 思考 的 时 间 ; 他 不 怎么 在 意 早餐 ， 习 惯 每 天 上 午 先 在 楼 下 抓 一 本 由 和 就 
FE， 饿 了 ， 再 让 秘书 去 买 个 羊角 面包 外 加 他 的 第 二 杯 咖啡 ， 中 饭 他 也 基本 上 是 在 自己 办 公 室 解决 的 ， 叫 个 汉代 
或 者 三 明治 就 搞定 。 到 下 午 3: 30 是 他 的 下 午 茶 时 间 ， 也 是 在 楼 下 买 的 一 杯 咖 啡 ， 算 是 休息 了 。 在 没有 应 酬 的 时 间 ， 他 通常 7 00 离开 办 公 
室 ， 到 家 差不多 是 8: 00 了 ， 这 时 候 一 般 都 是 太太 和 阿姨 安顿 家 里 两 个 孩子 吃饭 后 开始 在 做 作业 了 。George 一 般 喝酒 不 过 量 ， 每 天 这 个 时 候 
己 让 他 觉得 是 一 种 放松 。 他 不 觉得 自己 抽烟 是 个 问题 ， 因 为 他 很 节制 ，20 几 年 来 都 是 每 天 两 支 烟 人 
放松 时 间 ， 随 意 看 看 电视 上 上 网 ， 当 然 ， 更 多 时 候 还 是 有 些 工作 需要 完成 : 每 天 50~75 个 E-mail 在 办 公 室 常常 来 不 及 加 
也 需要 准备 。 这 一 来 通常 就 到 12; 30 了 。 作 为 夜 猫 子 的 George， 自 从 在 美国 读书 以 来 ， 一 直 就 习惯 于 每 天 1: 00 左 右 睡 觉 。 


We 每 个 月 两 次 是 他 的 社交 机 会 ， 太 太 对 此 总 有 抱怨 ， 她 希望 George 周 末 能 够 关照 一 下 孩子 。 加 上 最 近 太太 的 
父亲 身体 不 好 经 常住 院 ， 这 也 必 然 给 仍然 全 职 上 班 的 太太 带 来 不 少 压力 ， 两 个 上 小 学 的 孩子 也 显然 比 起 幼儿 园 的 时 候 更 让 人 分 心 了 。 医 
比 ， George 两 口子 各 自 忙 臣 奈 碌 ， 每 天 安顿 好 一 切 也 都 已 经 很 疲惫 ， 没 有 多 少 精力 沟通 ， 自 从 怀 上 第 一 个 孩子 以 来 ， 他 们 之 间 就 没有 多 少 浪 
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N 司 所 在 行业 近年 趋 于 饱和 ， 业 绩 压 力 之 下 ， 也 采取 了 不 少 压缩 成 本 的 措施 。 George 的 老板 被 安排 负责 更 多 的 责任 ， 因 此 以 往 和 George 经 常 
有 的 沟通 交换 意见 ， 现 在 都 自 顾 不 上 暇 了 。George 也 知道 这 一 年 以 来 自己 业绩 不 佳 ， 入 乎 老板 也 越 来 越 不 欢 自 己 了 。 
= 


第 一 次 见面 ， 我 们 就 明显 感受 到 George 的 诅 形 、 无 奈 。 他 还 是 个 努力 工作 的 人 ， 但 是 身心 疲劳 、 缺 乏 激情 、 一 点 都 不 快乐 ， 却 无 从 解脱 。 


最 近 二 三 十 年 中 国 经 济 的 高 速 发 展 之 下 ， 绝 大 多 数 企业 都 强调 持续 性 的 高 速 增长 ， 许 许多 多 职场 上 的 优秀 人 才 都 在 面临 前 所 
未 有 的 压力 。 我 们 近年 来 领导 力 咨询 中 接触 过 的 高 管 ， 没 有 不 是 经 常 要 面 对 巨大 的 工作 压力 的 。 领 导 者 就 好 像 船长 、 船 手 ， 决 定 
着 企业 这 艘 航船 将 抵达 一 个 什么 样 的 港口 。 领 导 者 的 角色 即 意味 着 责任 ， 意 味 着 对 于 跟随 者 负责 。 面 对 复杂 多 变 的 环境 ， 等 待 领 
导 者 的 是 许多 没有 答案 的 需要 快速 拍板 的 决策 。 职 位 越 高 、 责 任 越 重 、 压 力 越 大 是 一 种 必然 。 正 如 本 书 第 一 章 中 描述 的 我 的 客户 
王 邮 和 他 的 销售 总 监 所 面临 的 一 样 ， 企 业 领 导 者 普遍 面临 着 来 自 内 外 的 压力 ， 长 期 工作 的 重 压 之 下 导致 身心 俱 疲 、 能 量 被 耗 尽 的 
感觉 ， 这 种 源 自 心理 的 疲乏 往往 很 容易 使 经 理 人 失去 对 工作 的 热情 ， 不 愿意 去 面 对 新 的 挑战 。 


根据 全 球 顶 尖 的 领导 力 咨询 公司 光辉 国际 在 近期 的 调查 发 现 <， 被 迫 离职 的 高 管 中 ，90% 是 因为 身心 压力 太 大 。 美 国 创新 领 
导 力 中 心 CCL (the Center for Creative Leadership) 的 研究 也 发 现 ， 目 前 世界 各 地 高 管 的 最 大 两 项 挑战 是 压力 (Stress) 和 职 


业 倦 傅 (Burnout) 3。 


面 对 挫折 不 放弃 的 坚定 意志 


挫折 和 逆境 是 人 生 不 可 避免 的 一 个 部 分 ， 例 如 工作 上 遇 到 的 挫折 和 阻力 、 财 务 上 的 损失 、 伤 病 的 折磨 、 自 然 灾害 、 家 庭 破 裂 
或 者 至 杀 的 离世 等 ， 人 生起 起 伏 伏 、 高 高 低 低 ， 总 有 不 尽 如 人 意 之 处 。 有 些 人 面 对 这 些 逆境 保持 冷静 ， 以 勇气 面 对 ; 而 另外 一 些 
人 却 在 逆境 中 倒 下 。 

19 世 纪 美 国 盲人 奏 作 家 、 教 育 家 、 慈 善 家 、 社 会 活动 家 海伦 - 凯 勒 87 年 的 人 生 都 生活 在 无 声 、 无 光 的 世界 中 ， 却 最 终 被 美国 
《时 代 周 刊 》 评 为 20 世 纪 美 国 十 大 英雄 偶像 之 一 。 她 的 《假如 给 我 三 天 光明 》 激 励 了 世界 上 无 数 人 。 正 如 她 所 说 : 幸福 的 人 生 


不 是 由 缺乏 不 幸 的 逆境 组 成 的 ， 而 是 因为 你 能 够 驾驭 逆境 达成 的 。 (A happy life consists not in the absence, but in the 
mastery of hardships.) 


类 似 海 伦 这 样 的 历史 名 人 有 许多 : 失聪 的 贝多 芬 ， 失 明 的 雷 -查尔斯 (布鲁斯 音乐 之 父 ， 被 列 为 史上 “100 个 最 伟大 的 艺 
人 ”中 的 第 10 位 ) ， 瘫 痪 的 罗斯 福 总 统 ， 心 智障 碍 的 几 ` 高 ， 神 经 系统 严重 障碍 的 现代 物理 学 家 霍金 …… 


坚 梓 不 拔 来 自 真 我 


坚韧 不 拔 的 动力 来 自 于 对 自我 的 深刻 认 知 、 相 信 自己 ， 坚 持 宏 大 的 信念 。 唐 僧 历 经 九 九 八 十 一 难 ， 却 始终 坚信 目标 之 不 动 
摇 ， 最 终 取得 了 真 经 。 坚 韧 不 拔 的 人 不 为 逆境 所 左右 ， 因 为 他 们 胸怀 远大 的 目标 ， 将 逆境 带 来 的 悲伤 和 痛苦 看 作 暂 时 的 磨炼 。 他 
们 具有 一 种 心智 能 力 ， 能 够 在 逆境 中 以 风 轻 云 淡 的 心态 应 对 ， 如 翠 竹 一 样 ， 狂 风 下 会 弯曲 ， 但 是 难以 被 折断 ， 永 远 挺拔 向 上 。 


美国 的 创新 领导 力 中 心 CCL 最 近 的 研究 揭示 ， 优 秀 的 领导 者 以 正 向 思维 面 对 挫 折 ， 他 们 认真 回顾 过 去 的 挫折 、 正 视 逆境 的 现 
实 ， 并 依 此 对 于 未 来 的 规划 做 出 调整 ; 而 不 是 对 于 过 去 的 挫折 反复 地 纠结 、 后 悔 ， 甚 至 陷入 无 穷 无 尽 的 死 循环 ， 以 至 于 对 未 来 充 
满 焦虑 。3 

《变革 大 师 》 的 作者 、 哈 佛 商学 院 的 首席 管理 教授 罗 莎 贝斯 - 莫 斯 - 坎 特 (Rosabeth Moss Kanter) 在 她 近期 的 博客 中 写 


道 : 坚韧 不 拔 的 复原 力 源 自 品格 的 优势 ， 源 自 核心 价值 观 体 系 ， 这 个 体系 激发 了 克服 困难 的 努力 并 从 挫折 中 复原 走向 成 功 。 它 包 
括 了 自我 控制 以 及 在 失败 中 承担 责任 的 意愿 。 复 原 力也 来 自 于 团队 的 归属 感 ， 对 于 他 人 的 责任 感 以 及 来 自 具 有 共同 目标 的 伙伴 的 


支持 4 


坚韧 不 拔 者 往往 能 够 冷静 、 客 观 地 了 解 所 处 的 真实 状况 ; 他 们 坦然 地 理解 逆境 是 人 生 的 一 部 分 ， 自 信和 能够 把 控 自 己 的 人 生 、 
而 非 消极 地 怨天尤人 ; 他 们 还 善于 迁 回 地 绕 过 障碍 解决 难题 ， 并 且 获 取 外 部 资源 的 帮助 >。 


压力 和 挫折 是 领导 力 提升 的 点 金石 


我 的 一 个 高 管教 练 客户 张强 来 自 落 后 的 农村 。 童 年 给 他 留 下 的 一 个 深刻 记忆 是 父亲 的 身影 。 有 一 年 春节 前 ， 在 外 打工 的 父亲 
挤 上 拥挤 的 火车 ， 又 换 汽车 ， 一 路 劳顿 ， 辐 转 回 家 过 年 ， 可 到 家 的 时 候 ， 却 发 现 自己 位 洗 苦 苦 积 揽 的 几 万 元 钱 在 路 上 被 偷 了 。 后 
来 看 了 电影 《天 下 无 碱 》， 张 强 觉得 电影 中 傻 根 的 故事 简直 就 是 他 父亲 经 历 的 翻版 ， 不 同 的 是 ， 他 父亲 没有 遇 到 刘德华 饰演 的 王 
薄 ， 而 是 钱 委 了。 


那个 春节 所 经 历 的 期 险 和 失望 、 父 杀 的 艰 平 和 无 助 ， 在 张强 心里 留 下 了 深 深 的 烙印 。 渐 渐 地 ， 他 形成 了 自己 的 价值 观 : 长 大 
后 要 撑 起 一 片 天 ， 不 再 让 家 人 受苦 ， 在 公司 不 让 团队 受苦 。 更 重要 的 是 ， 他 逐渐 形成 了 一 个 重要 的 价值 观 : “让 周围 的 人 特别 是 
比 我 条 件 差 的 人 活 得 更 好 。” 如 今 ， 张 强 已 经 是 某 公司 创始 人 和 CEO， 这 个 信条 成 为 了 他 人 生 奋 斗 的 动力 。 


在 领导 力 咨询 实践 中 我 们 发 现 ， 许 多 成 功 、 成 熟 的 高 管 都 在 人 生 经 历 上 有 着 一 些 深刻 的 烙印 。 这 些 烙印 反映 了 两 个 特点 : 这 
些 高 管 在 生活 或 工作 中 曾经 历 比 较 艰辛 的 逆境 ， 甚 至 是 心理 创伤 ;他 们 都 拥有 正 向 思维 方式 ,或 者 说 呈现 出 了 正 能 量 ， 展 现 的 是 
温暖 、 平 和 、 向 上 的 人 格 。 领 导 力 大 师 沃 伦 -本 尼斯 曾 指 出 ， 反 映 和 预测 真正 领导 力 的 最 可 靠 的 指针 ， 是 人 们 从 压力 和 挫折 中 和 寻 
找 积极 意义 、 从 最 严峻 的 考验 中 汲取 力量 和 智慧 的 能 力 。 压 力 和 挫折 会 冲击 人 们 的 内 心 ， 引 发 深刻 反省 ， 从 而 触发 人 们 做 出 根本 
性 的 改变 6。 

经 典 专著 《领导 力 》 的 作者 詹姆斯 - 库 泽 斯 分 享 了 一 则 简单 的 故事 : 有 关 朋 友 第 一 天 学 习 滑雪 ， 结 束 的 时 候 他 非常 得 意 地 告 
诉 教练 他 很 好 ， 一 整 天 一 次 都 没有 跌倒 。 教 练 却 不 以 为 然 : “我 觉得 你 这 一 天 很 糟糕 。” 朋友 很 意外 : “难道 我 的 目标 不 就 是 站 
在 滑雪 板 上 不 跌倒 吗 ? ”教练 直 视 着 他 的 眼睛 : “如 果 你 不 跌倒 ， 你 就 没 超越 自己 、 没 学 到 新 的 东西 。” 7 

领导 力 发 展 通常 70% 来 自 亲身 体验 ，20% 来 自 向 他 人 学 习 ，10% 来 自 培训 | 和 理论 学 习 。 之 所 以 需要 亲身 经 历 ， 正 是 为 了 寻找 
一 些 能 够 触及 心灵 、 引 发 反思 的 事件 ， 而 且 这 些 事件 往往 都 是 负面 的 、 意 想不到 的 ， 这 样 才能 带 来 足够 的 冲击 。 善 于 学 习 的 人 能 
够 从 这 种 冲击 中 获取 能 量 ， 完 成 自身 的 转变 。 高 管教 练 的 作用 则 在 于 挖 握 和 引导 学 员 的 情感 体验 ， 并 将 这 种 体验 转化 为 正 能 量 。 
而 要 对 领导 力 提升 真正 起 到 作用 ， 培 训 活动 应 该 借助 案例 或 沙盘 推演 ， 让 学 员 经 历 情感 体验 ， 并 通过 反思 获得 顿悟。 

不 管 是 亲身 体验 、 向 他 人 学 习 还 是 培训 和 理论 学 习 ， 共 同 的 一 点 就 是 ， 应 该 经 历 触 及 情感 的 体验 ， 并 以 正 能 量 的 方式 推动 内 
心 的 转变 ， 然 后 在 行为 中 体现 出 来 。 而 触发 这 个 转变 的 情感 体验 ， 正 是 领导 力 提升 的 点 金石 。 


坚韧 不 拔 之 领导 力 基因 


前 面 讲 到 的 George 的 故事 其 实在 今天 的 职场 上 非常 典型 。 我 们 看 到 的 正 是 在 各 种 内 外 长 期 压力 下 失去 坚韧 的 弹性 
(Resilience) ， 工 作 能 量 (Energy) 减弱 ， 而 导致 对 于 工作 的 投入 度 降 低 (Disengagement) 的 问题 。 由 于 其 职责 的 负责 性 
和 影响 范围 的 扩大 ， 职 位 越 高 的 领导 者 需要 越 强 大 的 能 量 ， 使 他 们 面 对 压 力 能 够 坚韧 不 拔 。 这 些 能 量 来 自 于 四 个 方面 : 体能 层 
面 、 情 感 层面 、 智 能 层面 和 精神 层面 (physical，emotional，mental and spiritual) 8。 领 导 者 需要 通过 不 断 地 在 这 四 个 方面 


扩展 、 充 电 、 青 扩展 、 再 充电 以 逐渐 拓展 自己 在 这 四 个 方面 的 舒适 区 ， 最 终 提 升 其 韧性 。 


在 前 面 的 故事 中 ，George 的 工作 给 予 他 在 智能 和 情感 方面 的 挑战 ， 然 而 他 并 未 能 获得 充电 ， 例 如 : 他 的 老板 和 太太 未 能 给 
予 他 足够 的 情感 方面 的 补充 ， 因 此 他 感到 了 招架 不 住 的 压力 。 而 在 精神 和 体能 层面 他 非但 没有 扩充 、 反 倒 相 比 以 前 下 降 。 终 日 忙 
忙碌 碌 应 付 指标 ， 使 他 未 能 停 下 来 想 清楚 对 于 他 而 言 什么 是 最 重要 的 ,什么 是 最 能 激励 他 的 兴趣 、 符 合 他 自己 的 意愿 的 ， 而 不 健 
康 的 生活 方式 加 之 对 于 家 人 不 够 尽职 的 负 罪 感 日 渐 让 他 不 开心 。 


精神 层面 的 因素 是 坚韧 不 拔 的 最 高 动力 。 坚 韧 不 拔 的 领导 力 来 自 于 领导 者 内 在 的 坚强 “内 核 ”， 以 及 由 里 及 外 的 行为 特点 。 
这 个 “内 核 ”犹如 核反应 堆 ， 为 坚韧 不 拔 的 领导 者 提供 强大 、 持 续 的 动力 。 它 包含 了 其 对 于 长 期 性 目标 以 及 明确 的 价值 观 坚定 的 
信念 ， 这 样 的 目标 和 价值 观 或 许 有 些 时 候 不 为 多 数 人 所 理解 和 接受 ， 或 许 在 向 这 个 目标 努力 前 行 的 途中 遇 到 困难 或 者 挫折 ， 但 是 
坚韧 不 拔 的 领导 者 因为 对 这 个 目标 和 价值 观 的 深刻 承诺 ， 视 之 为 自己 的 天 命 ， 因 而 都 能 够 挺身 而 出 承担 责任 ， 在 困难 面前 坚持 、 
不 放弃 ， 并 以 这 个 长 远 的 目标 和 价值 观 为 原则 在 艰难 的 时 候 勇 敢 地 做 出 决策 ， 解 决 冲突 。 坚 韧 不 拔 所 包含 的 领导 力 素质 有 : 站] 


Re1. 正 向 思维 (Positive Thinking) 
Re2. 独 立 见 解 (Independent-minded) 
Re3. 勇 担 责任 (Taking Accountability) 
Re4 .管理 精力 (Managing Energy) 


Re5. 坚 声 的 毅力 (Perseverance) 


Re1. 正 向 思维 


镇 定 地 直 盏 


大 难 和 逆境 ， 坚 定 信 心 ， 保 持 乐 观 心 态 ， 并 积极 主动 地 采取 建设 性 的 应 对 行动 。 


毕生 研究 坚韧 不 拔 (Resilience) 人 性 特点 的 美国 宾夕法尼亚 大 学 的 心理 学 家 塞 利 格 曼 : 马 丁 E.P 博 士 发 现 : 面 对 极 端的 灾 
难 ， 人 类 的 反应 特点 呈正 态 分 布 ， 少 部 分 人 在 灾难 面前 精神 抑郁 、 骨 省 甚至 自杀 ; 大 部 分 人 开始 也 出 现 抑 郁 ， 但 是 一 两 个 月 后 即 
能 恢复 到 灾难 前 的 状态 ， 这 种 反应 即 称 为 人 类 的 自我 复原 力 (Resilience) ; 还 有 一 部 分 特别 优秀 的 人 在 经 历 灾难 后 ， 不 只 迅速 
复原 ， 而 且 从 灾难 中 学 习 、 成 长 。 塞 利 格 曼 指 出 ， 具 有 强大 复原 力 的 人 群 的 核心 特点 正 是 乐观 的 正面 思维 11。 


领导 力 大 师 沃 伦 :本 尼斯 (Warren G.Bennis) 在 其 经 典 的 文章 《领导 力 的 考验 》 中 也 指出 ， 正 如 凤凰 涅 如 一 般 ， 优 秀 领导 
者 正 是 历经 挫折 ， 从 中 学 习 而 成 长 ， 变 得 更 加 自信 、 更 加 明确 自己 的 核心 目的 12。 

正面 思维 的 领导 者 面 对 逆 境 不 回避 、 不 逃避 、 镇 定 不 惊慌 。 他 们 理解 逆境 是 人 生 的 一 个 正常 的 组 成 部 分 ， 善 于 把 控 自 己 的 情 
绪 ， 避 免 极端 的 反应 ， 避 免 其 他 因素 而 聚焦 于 核心 问题 的 解决 上 。 并 进而 以 开放 的 心态 积极 寻求 各 种 可 能 的 应 对 方案 ， 获 取 他 人 
的 协助 ， 甚 至 以 自嘲 、 幽 默 的 姿态 放松 追随 者 紧张 的 心态 。 在 逆境 过 后 并 能 总 结 、 学 习 经 验 和 教训 而 使 自己 的 自信 心 和 能 力 获得 
提升 。 


Re2. 独 立 见解 


有 主见 ， 坚 持 自己 的 观点 和 方向 ， 不 惧 独 行 。 


引领 (Leading) 在 很 多 时 候 意味 着 特 立 独行 。 领 导 者 经 常 是 孤独 的 ， 代 表 着 超越 的 领导 者 不 同 于 追随 者 即 在 于 其 没有 前 人 
的 足迹 可 循 、 “高 处 不 胜 寒 ”， 这 需要 极 大 的 勇气 。 这 种 领导 力 的 勇气 (Guts Leadership) 包含 了 在 不 充分 信息 前 冒险 的 勇 
气 、 平 衡 风 险 和 回报 的 能 力 以 及 坚定 不 放弃 的 正直 言行 2， 坚 定 独立 见解 的 勇气 来 自 于 其 内 心 清晰 的 长 远 目标 和 明确 的 价值 观 ， 


正 是 这 种 内 在 的 能 量 使 其 敢于 如 中 流 犬 柱 般 勇 敢 地 挺立 于 严酷 而 孤立 的 环境 ， 敢 于 发 出 与 众 不 同 的 声音 ， 继 而 获得 追随 者 的 认同 
乃至 跟随 。 


韩国 的 第 一 任 女 总 统 朴 权 囊 命运 多 外， 父母 遇刺 身亡 后 遭遇 了 兄妹 疏 离 、 无 儿 无 女 的 18 年 隐居 生活 。 她 没有 沉沦 ， 而 是 在 
孤独 中 思索 、 成 长 ， 并 塑造 了 她 孤独 的 领导 力 。 正 如 她 自己 说 的 : “领导 者 凭借 不 屈 的 意志 ， 需 要 做 的 都 是 别人 说 不 行 、 不 可 能 
的 事情 。” ?4 在 她 标志 性 温暖 的 微笑 背后 ， 是 她 超 乎 常人 的 坚韧 意志 。 

独立 见解 指 领导 者 有 主见 ， 不 人 云 亦 云 ， 坚 持 自 己 的 真实 的 观点 和 信念 不 轻易 妥协 ， 敢 于 坚持 与 大 多 数 人 不 同 的 观点 ， 敢 于 
真诚 地 表达 主见 。 


Re3. 勇 担 责任 


有 责任 心 和 主人 和 翁 意识 ;勇于 挺身 而 出 ， 值 得 大 家 依靠 ， 不 推 郑 个 人 责任 。 


所 谓 无 限 风光 在 险峰 ， 领 导 者 的 角色 意味 着 冒险 。 与 很 多 人 想象 中 风光 无 限 不 同 ， 担 任 企业 高 管 其 实 是 一 件 风 险 很 高 而 且 极 
易 失 败 的 工作 。 在 美国 前 100 名 的 上 市 公司 的 CEO 平 均 任 职 年 限 不 到 三 年 ， 能 够 做 满 两 任 的 CEO 不 到 5%。 姐 庸 置疑 ， 高 管 的 职 
业 生 涯 压力 是 非常 大 的 。 我 辅导 过 的 一 位 总 经 理 这 样 评价 他 的 工作 : “我 的 工作 与 其 说 是 渴望 成 功 ， 不 如 说 是 害怕 失败 。” 


领导 者 勇 担 责任 意味 着 其 在 关键 的 时 候 特别 是 在 困难 的 局 面 下 敢于 站 出 来 ， 承 担 带 领 大 家 、 指 引 方 向 、 拍 板 决策 的 责任 。 正 
是 因为 领导 者 这 样 的 魄力 和 决心 ， 追 随 者 才 感 受到 这 样 的 “带头 大 哥 ” 可 以 依赖 ， 可 以 跟随 。 


Re4 .管理 精力 


张驰 有 度 ， 在 需要 的 时 候 精力 、 体 力 充 沛 ， 情 感 正面 健康 。 


领导 者 随 着 职位 的 提升 ， 必 然 意味 着 工作 难度 的 提升 和 强度 的 加 大 。 许 多 人 不 得 不 通过 延长 工作 时 间 来 应 付 越 来 越 多 的 信息 
量 ， 然 而 最 终 沉 得 精力 不 足以 应 付 越 来 越 加 码 的 工作 量 。 随 着 职位 的 提升 ， 领 导 者 越 来 越 需要 独立 做 出 决策 ， 他 们 的 责任 越 来 越 
重 、 需 要 沟通 协调 的 各 种 关系 越 来 越 复 杂 ， 因 此 他 们 面临 的 不 只 是 需要 多 么 复杂 的 思考 (Mental Intensity) 来 解决 难题 ， 而 是 
有 越 来 越 多 的 心理 压力 。 有 位 高 管 戏言 ， 职 位 的 提升 就 是 从 熬 体力 ， 到 熬 脑力 ， 到 熬 心 血 的 转变 。 


在 我 们 接触 过 的 绝 大 部 分 优秀 的 领导 者 的 一 个 共同 特点 是 : 他 们 都 显得 精力 旺盛 ， 许 多 人 就 像 永 动机 似 的 到 处 飞 来 去， 处 
各 种 工作 ， 还 能 花 时 间 照 顾家 庭 ， 也 关注 到 自己 的 爱好 ， 甚 至 挤 出 时 间 用 于 公益 。 而 另 一些 人 ， 虽 然 职位 更 低 、 压力 更 轻 ， 却 
总 是 忙于 应 付 、 被 时 间 带 得 狼 狐 不 堪 。 显 然 这 不 是 简单 的 工作 量 和 工作 强度 的 问题 ， 而 是 如 何 更 好 地 应 对 的 能 力 问 题 。 而 优秀 的 
领导 者 能 够 张弛 有 度 ， 有 意识 地 维持 工作 与 个 人 生活 之 间 的 平衡 ， 保 持 持续 性 的 身心 健康 ， 即 使 面 对 压 力 或 逆境 时 ， 他 们 总 是 
满 活 力 、 具 有 充沛 的 精力 和 体力 。 


人 类 的 精力 并 非 单纯 的 天 生 的 ， 其 包含 体能 、 情 感 、 智 力 和 精神 四 个 主要 的 方面 。 每 一 个 方面 都 可 以 有 意识 地 管理 和 提 
升 10， 因 此 管理 自己 的 精力 体现 了 一 种 领导 者 必需 的 素质 。 


Re5 .坚韧 的 毅力 


具有 充沛 的 热情 和 源源 不 断 的 动力 ， 面 对 挑战 、 压 力 或 者 阻力 时 ， 也 不 会 轻易 改变 目标 或 者 放弃 原则 。 


前 几 年 在 国内 大 受 好 评 的 电视 连续 剧 《 士 兵 突击 》 摘 述 了 特种 兵 军官 的 选拔 训练 中 的 故事 。 优 秀 士 兵 “ 成 才 ” 各 项 技术 一 
流 ， 但 是 关键 时 候 却 忘 记 了 “ 钢 七 连 ”、“ 不 抛弃 、 不 放弃 ”的 宗 则 ， 选 择 放弃 了 连队 。 


所 


坚持 目标 、 原 则 不 轻易 放弃 是 坚韧 不 拔 的 重要 基因 。 正 是 这 些 坚定 、 清 晰 的 目标 和 原则 给 予 领 导 者 坚韧 不 拔 的 勇气 去 面 对 困 


难 。 他 们 即便 在 艰难 的 环境 面前 仍然 紧 盯 住 目标 不 迷失 、 不 放弃 。 他 们 比较 有 可 能 实现 既定 的 目标 ， 践 行 承诺 ， 说 到 做 到 ， 因 此 
容易 获得 他 人 的 信赖 。 作 为 领导 者 ， 这 样 的 特质 使 他 们 的 跟随 者 信任 他 们 。 美 国 管理 大 师 科 林 斯 将 最 优秀 的 第 五 级 领导 力 所 包含 
的 这 种 坚定 追求 长 期 目标 的 “钢铁 意志 ” 称 为 职业 性 的 意志 (Professional Will) 1。 也 正 是 这 些 优秀 领导 者 追求 的 目标 是 超越 
自我 、 长 期 的 ， 他 们 认识 到 未 来 组 织 的 目标 需要 有 接班 人 接 过 接力 棒 继 续 前 行 ， 因 而 他 们 自觉 地 寻找 和 培养 接班 人 。 

坚韧 的 毅力 来 自 于 对 于 人 生意 义 的 认识 ， 比 如 宗教 信仰 、 为 之 奋斗 的 信念 、 目 标 等 ; 还 来 自 于 自信 。 行 为 上 体现 为 对 于 实现 
既定 目标 具有 充沛 的 热情 和 源源 不 断 的 动力 ， 即 便 在 困难 面前 也 不 放弃 。 


[1] 素质 标号 为 本 书 “ 领 导 力 素质 四 叶 草 模型 ”中 的 素质 统一 编号 。 


评估 与 反思 
评估 


为 帮助 读者 了 解 自己 在 坚韧 不 拔 方面 的 能 力 ， 我 们 提供 一 份 简短 的 自我 评估 问卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ,或 者 登 
录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter4 对 自己 在 坚韧 不 拔 各 个 素质 方面 做 个 自我 摸底 ， 以 了 解 自己 
的 相对 强 弱项 ， 并 根据 评估 结果 有 针对 性 地 参照 下 面 的 提升 建议 进行 相应 的 努力 。 


这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 15 分 钟 完 成 ， 其 结果 是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 看 法 。 虽 然 这 份 简短 
的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 精 确 的 测评 ， 我 们 希望 它 可 以 帮助 读者 提升 自我 认 知 。 


反思 
坚韧 不 拔 领 导 力 具有 很 强 的 个 人 性 格 特点 ， 对 于 具有 较 强 挑战 的 业务 环境 下 的 领导 者 尤为 重要 。 针 对 自己 在 这 个 方面 的 能 


力 ， 或 许 只 有 在 遇 到 重大 挑战 的 时 候 才 能 比较 确定 地 认 知 。 在 这 里 我 们 建议 读者 就 以 下 问题 自我 反思 ， 以 更 好 地 了 解 自我 ， 以 便 
对 于 未 来 潜在 的 挑战 有 所 准备 。 

1. 你 人 生 中 最 在 意 的 ， 绝 不 放弃 的 三 个 方面 是 什么 ? 

2 .假如 你 的 人 生还 有 最 后 一 个 小 时 ， 你 恐惧 吗 ? 遗憾 吗 ? 为 什么 ? 牵挂 什么 ? 

3 .你 经 常 半途 而 废 吗 ? 你 是 否 经 常 有 了 好 的 想法 ， 但 是 因为 各 种 原因 连 试 都 没 试 就 放弃 了 ? 
因素 干扰 而 忽略 自己 原来 要 聚焦 的 工作 吗 ? 


5. 回 顾 走 过 的 路 ， 你 觉得 自己 这 一 生 有 许多 遗憾 吗 ? 


4. 你 容易 被 其 他 


6. 举 个 实例 ， 你 把 一 个 原本 没什么 大 不 了 的 事情 过 度 放大 ， 导 致 结果 变 得 难以 收拾 了 。 
7. 你 的 家 人 和 好 友 认 为 你 是 乐观 的 ， 还 是 悲观 的 ? 有 什么 突出 的 例子 ? 

8 .现实 中 的 你 是 更 习惯 于 往 后 看 ， 还 是 往 前 看 ?” 更 擅长 于 看 到 问题 的 阴暗 面 还 是 光明 面 ? 
9 回顾 最 近 几 年 中 发 生 的 实例 ， 其 间 面 对 特别 大 的 压力 ， 你 是 如 何 应 对 的 ? 经 过 多 长 时 间 才 复原 的 ? 是 否 近 乎 朋 溃 或 者 要 放弃 ? 什么 原因 让 


Ta 


你 觉得 近乎 骨 省 或 者 要 放弃 


10 .最近 是 否 有 实例 ， 其 间 你 勇敢 地 表达 了 与 大 家 不 同 的 观点 ， 处 于 孤立 的 状态 ?从 中 你 体会 到 什么 ? 


I 


11 .大 概 百 分 之 几 的 时 间 里 你 觉得 身心 疲惫 ， 百 分 之 几 的 时 间 里 你 觉得 充满 活力 ? 这 分 别 是 在 什么 情况 下 出 现 的 ? 你 采取 过 什么 行动 去 改善 ? 
可 以 采取 什么 不 同 的 行动 去 更 好 地 提高 ? 


12 .你 对 谁 负责 ? 从 最 确定 的 人 开始 ， 列 出 这 个 名 单 。 
13. 什 么 情况 下 大 家 把 你 当成 大哥“ 或 者 大姐“? 你 自己 是 什么 感受 ? 

14. 最 近 遇 到 最 不 顺 的 一 件 事 是 什么 ? 你 是 怎么 看 待 这 件 事 的 ? 

15. 你 觉得 做 什么 是 最 有 意义 的 ?你 现在 已 经 在 做 这 件 事 了 吗 ? 如 果 没 有 ， 为 什么 ?如果 已 经 在 做 了 ， 在 什么 情况 下 你 可 以 放弃 ? 
16. 你 是 否 经 常 抱怨 ? 比如 抱怨 你 自己 、 抱 怨 别 人 、 抱 怨 机 会 、 抱 怨 环 境 ? 


S 


提升 坚韧 不 拔 的 能 力 


心理 学 界 的 研究 显示 : 坚韧 不 拔 的 能 力 部 分 来 自 天 生 的 个 性 特点 ; 然而 ,许多 专家 相信 ， 人 们 还 可 以 通过 学 习 来 提高 其 面 对 
逆境 的 韧性 3，11。 因 此 最 近 几 年 ， 许 多 组 织 机 构 高 度 关注 如 何 提升 其 高 管 的 抗 压 能 力 ， 如 何 提升 其 在 压力 下 的 反弹 力 或 者 自我 
恢复 能 力 。 美 国 西点 军校 设计 了 一 系列 课程 用 于 培养 军官 们 在 恶劣 环境 下 的 坚韧 不 拔 能 力 。 这 包括 提升 精神 健康 、 心 智 韧性 以 及 
建立 于 个 人 优势 上 的 人 际 互助 联系 11。 

在 2010 年 我 们 对 于 柳传志 的 采访 中 ， 他 颇 有 哲学 意味 地 说 道 : “我 们 总 是 害怕 出 现 新 问题 。 但 这 些 问 题 其 实 都 是 一 种 考 
验 。” 首 境 与 压力 如 大 浪 淘 沙 般 淘汰 掉 许多 管理 者 的 同时 ， 其 实 也 促成 了 另外 一 些 领导 者 的 成 长 。 优 秀 的 领导 者 把 挑战 看 作成 长 
的 机 会 ， 并 从 逆境 和 失败 中 学 习 ， 而 不 是 把 自己 当 作 逆 境 的 牺牲 品 。 正 如 前 南非 总 统 纳尔逊 . 曼 德 拉 所 说 : “人 生 最 伟大 的 荣耀 
不 在 于 你 从 未 失败 ， 而 是 来 自 于 每 次 你 都 能 够 从 跌倒 中 站 起 来 。” 

美国 创新 领导 力 中 心 CCL 曾 经 进行 过 一 项 关于 领导 者 是 通过 什么 “关键 事件 ”发 展 起 来 的 研究 。 研 究 发 现 ， 领 导 者 学 习 和 成 
长 的 最 佳 机 会 更 多 地 不 是 来 自 于 成 功 ， 而 是 来 自 于 逆境 、 失 败 和 职业 上 的 挫折 13。 


正如 前 面谈 到 的 ， 压 力 和 挫折 本 来 就 是 一 个 领导 力 提升 的 很 好 的 机 会 。 在 调研 中 也 发 现 ， 优 秀 的 领导 者 区 分 于 平庸 之 辈 的 地 
方 也 在 于 他 们 善于 在 逆境 中 学 习 、 成 才 11。 以 下 行动 方案 可 以 作为 提升 自我 坚韧 不 拔 毅 力 的 建议 : 


1. 作 为 领导 者 必然 比 作为 追随 者 要 承担 更 多 的 责任 和 风险 。 领 导 者 的 成 就 与 风险 是 同时 存在 的 。 因 此 要 培养 自己 的 责任 心 ， 从 小 
事 做 起 ， 学 习 承 担 责任 。 在 做 错 事情 的 时 候 不 逃避 责任 ， 勇 于 及 时 认错 ， 会 让 人 感受 到 你 有 担当 、 更 加 可 以 信赖 。 


2. 遇 到 失败 的 事情 ， 别 轻易 放弃 ， 重 复 尝 试 。 
3. 总 是 坚持 完成 你 的 初 衣 ， 遇 到 困难 或 者 逆境 的 时 候 坚 持 不 放弃 。 
4. 对 于 你 不 喜欢 的 或 者 困难 的 工作 ， 尝 试 多 坚持 一 段 时 间 。 


.尝试 有 耐性 的 工作 或 者 活动 ， 比 如 打猎 、 钓 鱼 、 拼 图 、 做 义工 等 。 


6. 遇 到 挫折 的 时 候 ， 正 视 问 题 不 回避 ; 尝试 表达 、 发 泄 你 的 情感 ; 寻求 帮助 ; 收集 励志 的 诗歌 、 故 事 、 音 乐 ; 通过 体育 锻炼 、 个 
人 爱好 、 宠 物 等 来 疗伤 ; 寻找 能 够 倾听 的 朋友 ; 照顾 好 自己 的 身体 ; 从 逆境 和 挫折 中 反思 、 回 顾 、 学 习 。 


7. 结 交 一 些 杀 密 好 友 ， 定 期 聚会 以 分 享 生活 体验 、 心 得 。 在 与 朋友 的 分 享 和 交流 中 获得 压力 的 释放 ， 与 身心 的 平和 。 
8. 感 受到 压力 的 时 候 ， 埋 头 专心 于 一 些 工 作 以 岔 开 忆 绪 。 


9 .提醒 自己 不 要 钻 牛角 尖 ， 要 在 死 循 环 中 醒 来 。 避 免 不 断 去 “ 严 伤 口 ”、 体 会 伤 痛 、 自 叹 自 怜 。 给 自己 “ 打 闹 钟 ”， 提 醒 自 己 不 
要 纠结 在 无 用 的 负面 情绪 中 而 不 能 自拔 。 


10. 学 习 给 自己 “充电 ”， 提 升 自己 的 精力 : 
(1) 提高 体能 : 正确 地 补充 曹 养 、 保 证 充足 的 睡眠 、 恰 当 的 休整 、 体 育 锻炼 。 


(2) 提升 正面 情感 : 自我 认 知情 感 的 变化 、 学 习 控制 情绪 ， 例 如 : 在 感觉 压力 的 时 候 做 五 六 次 深呼吸 ， 通 过 写 邮件 、 卡 
片 、 电 话 或 当面 表达 谢意 的 方式 提升 正面 情感 。 一 个 有 效 提 升 正 能 量 的 练习 叫 “ 三 个 镜头 法 ”: 对 于 自己 经 历 的 压力 或 者 逆境 ， 
采用 “ 反 转 镜 ” 来 观察 会 是 什么 样 的 ? 即 换 位 思考 ; 采用 “长 焦 镜 ”来 观察 会 是 什么 样 的 ?” 即 站 在 长 期 的 角度 来 看 这 个 问题 ; 采 
用 “广角 镜 ” 来 观察 会 是 什么 样 的 ? 不 管 结果 怎么 样 ， 我 从 中 可 以 学 到 什么 。 


(3) 聚焦 精力 : 领导 者 往往 日 理 万 机 ， 常 常 被 各 类 工作 分 心 ， 因 而 降低 了 工作 效率 。 学 习 将 时 间 划 分 为 90~ 120 分 钟 的 整 
块 ， 集 中 处 理 各 类 工作 将 提升 工作 效率 。 例 如 : 改 掉 频 繁 查看 E-mail 或 者 微 信 的 习惯 ， 关 掉 电 脑 或 者 手机 中 的 信息 提醒 功能 ， 不 
要 让 时 间 碎 片 化 ， 而 是 腾 出 大 段 时 间 聚 焦 于 一 件 事情 上 ， 安 排 固定 的 时 间 处 理 邮件 。 


(4) 升华 精神 能 量 : 学 习 冥想 。 放 下 手头 的 工作 ， 每 天 冥想 两 次 、 每 次 20 分 钟 。 冥 想 可 以 让 你 静 下 来 ， 审 视 自己 的 内 心 ， 
了 解 真 我 ， 知 道 自己 要 什么 ， 并 专注 于 那些 有 意义 的 工作 。 类 似 冥 想 的 活动 ， 比 如 快走 、 慢 跑 、 游 泳 、 徒 步 等 也 具有 类 似 的 作 
用 。 


教练 的 重点 


1. 帮 助 学 员 从 挫折 中 学 习 ， 提 问 : 


这 个 状况 的 最 佳 结果 会 是 什么 ? 


(1 


— 


(2) 这 件 事 对 于 你 而 言说 明了 什么 ? 


— 


(3) 如 果 幽 默 地 描述 这 件 事 ， 该 什么 说 ? 
(4) 从 这 件 事 中 你 学 到 了 什么 ， 未 来 几 周 里 你 可 以 如 何 运用 所 学 到 的 ? 


2. 鼓 励 挫折 中 的 积极 行动 ， 提 问 : 


(1) 反思 下 来 ， 对 于 现实 的 新 认识 是 什么 ? 


(2) 你 的 下 一 个 行动 的 里 程 碑 是 什么 ? 


(3) 你 可 以 立即 采取 什么 行动 来 帮助 受 这 件 事 影响 的 人 ? 


(4) 你 怎么 向 你 的 杀人 、 朋 友 证 明 你 不 会 让 他 们 失望 ? 


(5) 你 有 什么 擅长 的 技能 、 知 识 可 以 来 应 对 这 个 挑战 的 ? 
(6) 你 可 以 放弃 的 是 什么 ?哪些 困难 是 你 可 以 忽略 的 ? 
3. 引 导出 前 瞻 的 目标 ， 提 问 : 
(1) 你 的 新 愿景 是 什么 ”这 个 愿景 是 怎么 “摆脱 ”过 去 的 阴影 的 ? 
(2) 你 会 为 什么 而 庆祝 ? 
(3) 你 希望 摆脱 的 障碍 是 什么 ? 
(4) 如 果 遇 到 这 样 或 那样 的 障碍 ， 你 会 怎么 做 ? 
4. 前 进 途 中 进展 停滞 ， 提 问 : 
(1) 进展 到 现在 ， 你 党 得 最 大 的 进步 来 自 于 什么 ? 
(2) 还 缺 什么 ? 
(3) 你 的 天 赋 如 何在 目前 起 作用 ? 


(4) 你 还 需要 什么 来 推进 进展 ? 


音 训 和 推荐 读物 
1 .培训 


参加 专门 为 提升 坚 万 不 拔 能 力 而 设计 的 课程 ， 这 些 课 程 基于 专业 的 心理 学 理论 设计 ， 目 前 在 国内 少见 。 美 国 的 宾夕法尼亚 大 
学 心理 学 系 曾经 设计 了 为 期 十 天 的 Penn Resiliency Program 课 程 。 美 国 西点 军校 也 有 专门 为 提升 军官 坚韧 不 拔 意 志 的 培训 课 
程 ， 例 如 : MRT (Master Resilience Training) 包含 了 一 套 专门 测评 韧性 的 心理 测试 以 及 根据 测试 结果 进行 自我 学 习 的 课程 。 


阅读 人 物 传记 ， 特 别 是 遭遇 挫折 、 自 强 不 息 的 人 物 传记 。 例 如 : 海伦 - 凯 勒 、 爱 迪生 、 失 聪 的 贝多 芬 、 失 明 的 雷 -查尔斯 、 瘫 
痪 的 罗斯 福 总 统 、 神 经 系统 严重 障碍 的 物理 学 家 霍金 、 身 陷 图 图 十 几 年 的 曼 德 拉 、 身 患 绝症 的 乔布斯 等 。 


2. 推 荐 读物 
(1) Jim Collins, Level 5 Leadership，Harvard Business Review, January 2001. 
(2) 干 荣 植 .孤独 的 领导 力 一 一 朴树 惠 的 60 年 . 干 日 ， 译 [M] .北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2014. 
(3) 沃 伦 .本 尼斯 .“ 熔 炉 ” 铸 就 领导 力 [外 .哈佛 商业 评论 ，2005 (1) . 
(4) 詹姆斯. 库 泽 斯 ， 巴 里 :波斯 纳 .领导 力 的 真理 [M] .北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2011. 
(5) Tony Schwartz.Manage Your Energy, Not Your Time，Harvard Business Review, October 2007. 
(6) Bill George, True North, Jossey-Bass, 2007. 


(7) 纳尔逊 曼 德 拉 . 漫 漫 自由 路 : 曼 德 拉 自传 [M] . 谭 振 学 ， 译 .桂林 : 广西 师范 大 学 出 版 社 ，2013. 


(8) 电影 《成 事 在 人 》 (Invictus) . 


第 五 章 ”机 敏 应 变 (Agility) 


\ 变 革 是 痛苦 的 ， 但 要 是 我 们 不 变革 ， 我 们 未 来 会 连 痛苦 的 机 会 都 没有 ! 变革 不 是 一 时 的 ， 而 是 时 时 的 。” 


一 一 马云 《变革 未 来 》 


当今 举世 闻名 的 "世界 第 一 CEO“ 杰 克 . 韦 尔 奇 担任 通用 电气 公 SN 司 CEO 长 达 20 年 。1981 年 在 他 成 为 CEo 的 时 候 ， 该 公司 收入 大 约 为 268 亿 美元 ， 而 
2000 年 则 将 近 1300 亿 美元 ;公司 市 值 从 约 140 亿 美元 ， 成 长 为 4900 亿 美元 。 


杰克 : 书 尔 奇 的 成 功 来 源 于 他 的 创新 变革 入 机 导 能 力 。 他 深信 : 变革 是 实现 经 营 活动 的 主要 组 成 部 分 ， 惧 怕 变 革 将 一 事 无 成 。 经 营 环境 本 身 就 处 
于 不 断 的 变化 之 中 ， 全 球 化 导致 新 的 这 争 者 不 断 入 ;而 新 技术 促使 新 的 产品 层出不穷 。 因 此 ， 王 何 经 营 者 一 旦 无 视 这 一 事实 就 注定 要 失败 。 
韦 尔 奇 认为 : 领导 者 之 所 以 区 别 于 管理 者 ， 主 要 在 于 推动 组 织 的 变革 ， 实 现 组 织 的 长 远 目标 。 


囊 尔 奇 是 极 具 反 叛 性 格 的 人 ， 他 从 不 相信 教条 ， 不 相信 一 成 不 变 的 东西 ， 即 使 它 曾 经 被 证 明 是 多 么 有 效 。 因 此 他 上 任 的 第 一 件 事情 就 是 "上 毁 
掉 * 这 个 杰出 典范 一 包括 公司 的 业务 组 合 、 行 政 系统 、 不 胜 枚 举 的 管理 和 传统 ， 以 及 特有 的 公司 文化 。 当 然 ， 韦 尔 奇 毁 掉 了 原来 的 通用 电气 ， 
但 他 同时 重新 塑造 了 一 个 全 新 的 通用 电气 ， 一 个 更 强大 、 更 有 竞争 力 、 更 有 价值 、 更 受 人 瞩目 的 通用 电气 。 


十 


到 
> 


战略 聚焦 : 数一数二 原则 


站 


作为 制造 业 的 航空 母 舰 ， 通 用 电气 原 ee 韦 尔 奇 上 台 伊 始 就 为 通用 电气 画 出 三 个 战略 圆圈 ， 即 核心 业务 
《在 生产 力 和 质 方面 的 再 投资 具有 优先 权 ) 、 技 术 《〈 通 过 研发 的 投入 保持 领先 地 位 ) 以 及 服务 〈 要 求 能 吸引 杰出 的 人 才 以 及 进行 同业 寻 
并 ) 。 任何 一 个 属于 圆圈 之 外 的 事业 单位 ， 我 们 不 是 禾 梭 仑 、 关 掉 它 就 是 对 质 它 。“ 只 有 能 够 油 罕 到 那些 真正 有 前 竹 的 行业 加 入 其 中 ， 
并 且 坚 持 要 在 自己 进入 的 每 一 个 行业 里 做 到 数一数二 的 位 置 ， 这 样 在 市 场 竞争 中 才 有 明显 的 优势 。 


只 有 聚焦 在 这 三 大 要 素 ， 通 用 电气 才能 成 为 世界 上 最 有 竞争 力 的 公司 。 韦 尔 奇 说 :我 最 大 的 挑战 将 会 是 下 赌注 ， 我 必须 把 资金 下 在 正确 的 赌 
盘 上 ， 而 不 是 在 每 一 盘 赌局 上 乱 掷 金钱 。“ 


到 于 过 


U 
Ud 
二 
品 


上 


组 织 变革 : 打破 官僚 体系 


正如 其 他 大 型 组 织 机 构 一 样 ， 长 期 发 展 逐 渐 形 成 了 越 来 越 多 的 管理 层级 。 0 
成 为 大 象 一 样 的 难以 对 外 界 的 变化 做 出 敏锐 的 调整 。 韦 尔 奇 形 象 地 将 组 织 的 层级 比 作 "毛衣 “: 毛衣 就 像 组 织 的 层级 ， 它 们 都 是 隔离 层 。 当 你 
外 出 并 且 穿 了 4 件 毛 衣 的 时 候 ， 你 就 很 难 感觉 到 外 面 的 天 气 到 底 有 多 冷 了 。 


有 一 次 韦 尔 奇 去 通用 电气 的 一 家 工 “的 锅炉 车 加 视察 ， 在 与 工人 聊天 时 偶然 得 知 : 仅仅 为 了 监督 锅炉 操作 ， 就 分 出 了 4 个 管理 层级 。 这 令 韦 尔 
奇 感到 非常 震惊 ， 也 促使 他 意识 到 组 织 结构 改革 的 迫切 性 。 


除了 纵向 的 组 织 精简 ， 韦 尔 奇 还 看 到 于 横向 的 组 织 壁 金 给 内 部 沟通 带 来 的 局 大 障碍 。 他 有 一 个 形象 的 比喻: “一 栋 建筑 物 有 墙壁 和 地 板 ， 墙 壁 
分 开 了 职务 ， 地 板 则 区 分 了 层级 ， 而 我 要 将 所 有 的 人 全 都 聚 在 一 个 打通 的 大 房间 里 。“ 通 用 电气 是 个 规模 庞大 的 企业 ， 而 市 场 要 求 组 织 必须 简 
洁 ,于 是 通用 电气 开始 进行 新 的 变革 ， 提 出 21 世 纪 的 企业 理想 : 21 世 纪 的 企业 特色 就 在 于 个 分 界限 。 无 边界 企业 能 够 克服 公司 规模 和 效率 的 
矛盾 ， 具 有 大 型 企业 的 力量 ， 同 时 又 具有 小 型 公司 的 效率 、 灵 活性 和 自信 。 

人 体制 ， 将 原来 8 个 层次 减 到 4 个 层次 甚至 3 个 层次 ， 并 撤换 了 部 分 高 层 管理 人 员 。 


在 短 短 的 几 年 间 ， 竞 砍 掉 了 25% 的 企业 ， 削 减 了 10 多 万 份 工 作 ， 将 350 个 经 营 单位 裁减 合并 成 13 个 主要 的 业务 部 门 。 


激发 参与 : 群策群力 


市 尔 奇 非常 清楚 领导 之 所 以 区 别 与 管控 主要 在 于 激发 大 家 的 共同 参与 。 只 有 共同 的 参与 才能 使 员工 主动 投身 变革 ， 实 现 共 同 的 目标 。 他 开创 性 
电 推出 "群策群力 ”(Wrk-out) 计划 ， 其 目标 就 是 实行 一 种 小 公司 文化 ， 在 通用 电气 创造 一 种 ~ 人 人 参与 ”的 文化 ， 着 重 开发 基层 员工 的 * 创 
造 力 和 生产 力 *。 也 就 是 所 有 员工 都 能 参与 其 中 并 且 有 发 言 权 。 与 此 同时 ， 他 们 产生 了 建立 一 种 论坛 的 想法 ， 在 这 其 中 ， 员 工 不 仅 可 以 就 如 何 


习 


使 他 们 的 工作 变 得 更 有 效率 发 表 看 法 ， 还 可 以 迅速 得 到 关于 他 们 想法 和 建议 的 反馈 。 
"群策群力 “计划 主要 有 四 个 目标 : 建立 信赖 ， 赋 予 员工 权利 ;消除 不 必要 的 工作 ;为 通用 电气 创造 出 一 个 无 组 织 界限 的 新 典范 。 


在 担任 通用 电气 CEO 的 20 多 年 里 ， 韦 尔 奇 发 动 了 大 多 的 变革 。 这 些 变 革 使 通用 电气 不 断 整顿 、 关 闭 或 出 售 一 些 企业 ， 大 量 员工 遭遇 被 辞退 的 命 
运 。 尺 管 如 此 ， 韦 尔 奇 还 是 台 终 坚持 持 续 发 动 变革 ， 在 他 看 来 ， 一 家 企业 要 么 不 断 变 革 ， 要 么 接受 灭亡 。 他 希望 通用 电气 成 为 一 家 能 够 真正 适 
应 未 来 的 企业 ， 因 此 变革 是 势 在 必 行 的 。 


过 去 的 几 十 年 ， 全 球 的 商业 环境 经 历 了 比 以 往 数 百年 都 多 的 变化 。 最 近 通 用 电气 全 球 首席 市 场 官 Beth Comstock 谈 到 商业 
环境 变化 的 时 候 体 会 深刻 : 当 你 开始 确立 一 个 变革 的 愿景 并 实施 变革 的 时 候 ， 开 始 的 一 段 时 间 ， 你 觉得 一 切 似乎 是 按照 正确 的 方 
向 运作 起 来 了 ， 然 而 ， 突 然 出 现 了 新 的 视角 ， 一 切 都 变 了 .….. 在 大 公司 ， 你 从 不 会 觉得 你 够 快 。1 


变革 大 师 约 翰 . 科 特 所 指出 的 ， 这 些 变化 主要 来 自 于 技术 的 变化 、 国 际 化 的 资源 整合 以 及 发 展 中 国家 和 发 达 国家 的 演变 <。 信 
息 技术 的 突破 性 发 展 已 经 从 根本 上 影响 了 人 们 的 生活 、 工 作 方 式 。 也 就 在 短 短 的 20 几 年 前 ， 我 们 都 还 生活 在 依靠 纸 、 笔 、 语 音 
电话 、 电 报 来 与 外 界 沟通 ， 每 一 封 书信 往来 都 需要 好 几 天 的 时 间 ， 我 们 还 在 琢磨 如 何 通过 电报 用 尽量 少 的 文字 精确 传递 消息 。 回 
想到 22 年 前 我 的 儿子 出 生 的 时 候 ， 我 还 在 厦门 的 邮电 局 排队 打 电 话 给 上 海 的 亲属 通报 消息 ; 如 今 儿子 远 在 伦敦 读书 ， 已 经 是 随 
时 可 以 几乎 免费 地 视频 通话 了 。 近 几 年 这 个 浪潮 更 是 正在 颠覆 着 一 个 又 一 个 行业 。2013 年 11 月 11 日 ， 淘 宝 天 猫 一 天 的 网 上 销售 
额 达到 惊人 的 350 亿 元 人 民 币 ; 与 此 同时 国内 各 类 实体 商店 的 营业 额 在 迅速 锐 减 。 纸 质 的 报纸 、 杂 志 、 书 籍 的 市 场 迅 速 萎 缩 ， 取 
而 代 之 的 是 各 类 新 兴 的 电子 媒体 : 微 博 、 微 信 、APP 等 。 人 们 接受 信息 的 方式 已 经 变 得 碎片 化 、 高 速 而 且 跳跃 。 


技术 的 发 展 使 产业 链 可 以 分 布 在 广 衷 的 不 同 地 理 位置 上 。 我 们 已 经 很 容易 在 身边 的 许多 产品 中 看 到 国际 化 的 印记 : 你 的 
iPhone 在 美国 的 加 利 福 尼 亚 设计 的 ， 处 理 器 和 玻璃 是 美国 生产 的 ， 许 多 部 件 是 富士 康 在 中 国生 产 的 。 我 们 每 天 都 要 使 用 的 日 用 
天 速 消费 品 也 几乎 已 经 都 是 来 自 各 大 跨国 品牌 : 宝洁 、 联 合 利 华 、 欧 莱 雅 等 。 以 前 我 们 还 可 以 说 说 上 海产 的 凤凰 自行 车 、 中 华 牙 
谊 、 飞 跃 电视 机 等 ; 而 如 今 这 些 全 球 化 品牌 的 产品 ， 你 已 经 无 法 说 得 出 到 底 是 哪里 生产 的 。 全 球 化 导致 的 资源 重新 分 配 ， 许 多 产 
品 的 不 同 环节 来 自 不 同 地 方 ; 这 使 业务 环境 越 来 越 复 杂 、 各 国 的 依存 度 越 来 越 高 ， 而 企业 面临 的 竞争 对 手 ， 不 再 局 限于 一 定 的 地 
域 ， 而 是 来 自 全 球 各 个 角落 。 


中 
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近 20 几 年 来 新 经 济 体 的 迅速 崛起 以 及 发 达 国 家 自身 市 场 周 期 的 变化 已 经 改变 了 世界 经 济 的 格局 。1990 年 世界 各 国 GDP 总 值 
排名 前 八 名 的 都 是 发 达 国 家 ， 巴 西 、 中 国 分 列 第 九 、 第 十 ; 到 2013 年 ， 中 国 以 超过 第 三 的 日 本 50% 的 总 量 稳 居 第 二 ， 而 巴西 、 
印度 、 俄 罗斯 也 进入 前 十 。 中 国 近 20 年 经 历 的 从 计划 经 济 向 市 场 经 济 的 转变 ， 一 直 在 冲击 、 改 变 着 我 们 的 做 事 方式 甚至 我 们 的 
价值 观 。 正 如 变革 大 师 约翰 ` 科 特 指出 的 : “历史 上 从 来 没有 发 生 过 这 样 的 事情 : 十 几 亿 人 需要 对 眼前 如 此 巨大 的 变革 做 出 如 此 
迅速 的 反应 。” 3 曾几何时 ， 我 们 还 在 依赖 “关系 ” 办事， 还 在 抢夺 “ 铁 饭 碗 ”， 如 今 大 众 羡慕 的 眼光 已 经 聚焦 在 那些 勇敢 的 创 
业者 、 改 革 大 潮 的 弄潮儿 ， 甚 至 是 那些 前 所 未 有 的 “另类 的 ”自由 职业 者 。 


中 国 高 速 持续 的 发 展 ， 也 导致 “代沟 ”的 缩短 。 以 往 我 们 以 20 年 左右 为 一 代 ; 如 今 自 从 “80 后 ”的 代 际 落差 的 凸显 ， 已 经 
转换 成 每 五 年 一 代 的 观念 差异 。 人 们 开始 讲 “80 后 ”、“85 后 ”、“90 后 ”员工 的 价值 观 的 差异 。 对 于 中 国 当代 的 企业 领导 者 
来 说 ， 面 临 的 一 个 新 课题 就 是 如 何 持续 调整 领导 方式 ，3 引 领 不 同年 龄 段 的 追随 者 ， 激 发 他 们 的 斗志 来 应 对 迅速 变化 的 市 场 环 境 。 


领导 力 的 实质 在 于 激励 追随 者 共同 超越 自我 ， 达 成 更 高 的 目标 。 超 越 以 达成 更 高 的 目标 意味 着 挑战 现状 ， 改 变现 状 、 找 到 更 
好 的 方法 并 达成 新 的 状态 。 因 此 领导 力 本 身 必 然 与 变革 、 创 新 紧密 相连 。 正 如 丘吉尔 所 说 的 : “提高 意味 着 变革 ; 追求 完美 就 必 
须 不 断 地 变化 。” 而 作为 领导 者 和 追随 者 之 间 相 互 的 、 动 态 的 人 际 关系 ， 领 导 力 需 要 因 人 因 时 地 维系 。 领 导 者 需要 持续 性 地 了 解 
追随 者 的 心态 、 价 值 观 ， 保 持 双 方 的 关联 性 。 因 此 ， 今 天 的 领导 者 面临 着 比 以 往 更 加 动态 的 挑战 。 快 速 变化 的 环境 要 求 他 们 必须 
敏锐 地 感应 到 环境 的 变化 ， 适 应 持续 动态 的 甚至 难以 预测 的 复杂 环境 变化 ， 及 时 敏捷 地 调整 因应 策略 ， 创 造 性 地 以 新 的 工作 流 
程 、 方 式 、 新 的 产品 和 服务 来 引领 变革 的 潮流 ， 并 整合 各 种 资源 、 激 发 追随 者 一 起 推动 变革 的 实现 。 


生活 在 这 样 一 个 动态 环境 下 的 领导 者 要 有 效 地 实现 其 领导 力 ， 就 需要 具有 领导 力 敏 锅 度 (Leadership Agility) : 在 复杂 、 
快速 变化 的 环境 下 积极 主动 应 变 的 能 力 。2004 年 ， 美 国 的 咨询 公司 Lee Hecht Harrison 主 导 了 一 个 调研 ， 从 130 名 世界 500 强 企 
业 高 管 的 反馈 发 现 ， 对 于 企业 最 重要 的 三 项 领导 力 素质 分 别 是 : 交付 可 衡量 的 业务 结果 、 影 响 他 人 承担 领导 力 角 色 、 领 导 力 敏锐 
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机 敏 应 变 (Agility) : 适应 变化 中 的 环境 、 敏 捷 地 抓 住 新 环境 下 的 机 遇 持续 创新 、 整 合资 源 推动 变革 的 实现 。 


这 里 面包 含 了 三 个 层面 意思 : 一 是 领导 者 需要 有 适应 变化 的 思维 和 能 力 ; 二 是 在 动态 的 环境 中 持续 的 创新 ;三 是 能 够 以 其 影 
响 力 整合 各 方面 的 资源 ， 推 动 变革 的 实现 。 


机 敏 应 变 即 领导 力 敏锐 度 (Leadership Agility) ， 与 第 十 章 即 将 论述 到 的 学 习 敏锐 度 (Learning Agility) 并 不 完全 相同 。 


前 者 关注 于 领导 者 如 何 带领 其 组 织 应 对 变化 的 环境 ， 以 前 人 没有 的 方式 创新 并 推动 变革 的 落地 实施 ， 机 敏 应变 的 领导 者 最 终 创造 
机 敏 应 变 的 组 织 (Organizational Agility) 来 适应 变化 的 环境 。 而 学 习 敏 锐 度 关注 的 是 高 潜质 人 才 对 于 新 环境 ， 特 别 是 随 着 职 

位 提升 后 的 全 新 挑战 的 适应 能 力 。 我 们 通常 并 不 关注 已 经 身 居 高 位 的 CEO 具 有 什么 样 的 潜力 ， 但 是 需要 非常 关注 CEO 应 对 变化 

的 领导 力 敏锐 度 。 


适应 变化 的 思维 和 能 


我 最 近 所 做 的 一 个 高 管教 练 客户 王 先 生 (匿名 ) ，20 几 年 前 在 美国 获取 博士 学 位 后 即 一 直 供 职 于 某 汽车 行业 跨国 集团 。 在 
美国 工作 十 几 年 后 被 派 回 中 国 ， 从 中 层 部 门 经 理 逐 渐 成 为 其 事业 部 的 亚太 区 总 裁 。 用 他 自己 的 话说 ， 在 中 国 的 几 年 工作 犹如 过 山 
车 : 先是 在 美国 金融 风暴 中 总 公司 业绩 不 佳 ， 几 乎 准备 进入 破产 程序 ;在 两 年 后 效 过 了 这 个 风暴 ， 公 司 在 全 球 范围 内 兼并 了 其 最 
大 的 竞争 对 手 ; 作为 亚太 区 业务 负责 人 的 他 ， 需 要 去 整合 中 国 、 印 度 、 韩 国 、 日 本 等 地 非常 不 同 的 各 个 企业 ; 而 随 着 其 职位 的 提 
升 ， 原 来 是 博士 出 身 的 工程 专家 ， 如 今 不 止 需要 去 管理 一 群 “70 后 ” “80 后 ”的 团队 ， 而 且 时 常 需 要 代表 公司 接待 各 国政 要 ， 
建立 政府 关系 。 这 样 的 工作 ， 和 他 早年 在 美国 作为 一 名 汽车 工程 师 和 管理 一 个 技术 团队 完全 不 同 。 比 起 两 类 不 同 技能 要 求 的 挑战 
更 其 的 是 ， 识 重 康 轻 的 工作 价值 观 面临 着 巨大 的 转变 。 


今天 的 领导 者 面临 着 比 以 往 更 加 复杂 、 多 变 、 不 确定 的 业务 环境 。 这 就 促使 领导 者 必须 快速 地 适应 这 种 动态 、 模 糊 的 环境 ， 
并 以 开放 性 的 思维 对 变化 做 出 及 时 的 应 变 ， 才 能 带领 追随 者 成 为 时 代 的 弄潮儿 。 时 代 要 求 他 们 犹如 高 空 走钢丝 一 样 ， 不 断 地 挑战 
重心 ， 达 成 新 的 平衡 ， 同 时 又 坚定 地 向 着 长 远 的 目标 愿景 迈进 。 


在 动态 环境 中 持续 创新 


全 球 领 导 力 教父 沃 伦 : 本 尼斯 指出 ， 领 导 者 就 是 “实用 的 梦想 家 ”。 他 们 看 待 世界 的 视角 不 仅仅 “是 什么 ”， 而 是 “可 能 是 
什么 ”。 他 们 总 是 在 设想 如 何 改变 ， 并 选择 正确 方案 ， 不 遗 余力 地 将 梦想 转变 为 现实 。 创 新 ， 在 今天 比 起 以 往 任何 时 候 更 加 频繁 
而 普遍 地 被 提起 ， 已 经 成 为 几乎 是 每 一 位 领导 者 始终 荣 绕 于 心 的 优先 工作 ， 因 为 他 们 深 知 : 要 么 创新 ， 要 么 早晚 会 被 踢 出 局 。 


史 蒂 夫 -乔布斯 引领 的 苹果 公司 带 给 世界 许多 创新 产品 的 同时 ， 也 给 我 们 留 下 了 许多 领导 力 遗 产 ， 其 驱使 一 个 从 小 到 大 的 组 
织 持续 创新 的 传奇 成 为 这 个 时 代 的 标志 。 流 消 在 乔布斯 血液 中 的 一 个 突出 基因 就 是 其 永远 不 安 于 现状 ， 总 是 时 不 我 待 地 想 要 打破 
常规 。 他 笃信 : 人 生 中 只 有 一 件 事情 是 值得 去 享受 等 待 的 过 程 的 ， 那 就 是 等 着 别人 跟 上 你 的 新 想法 。 这 个 信念 使 他 永远 立 于 创新 
的 前 沿 。 乔 布 斯 从 不 随 大 流 ， 总 是 在 挑战 现状 : 为 什么 需要 一 个 软盘 驱动 器 ”为 什么 需要 一 个 上 网 的 猫 ” 为 什么 需要 DVD 驱动 
器 ? 为 什么 手机 要 有 按键 ? 他 最 终 将 我 们 的 电脑 、 手 机 中 的 这 些 部 件 都 拿 走 了 。 只 要 他 看 到 什么 东西 可 以 造 得 更 好 、 更 聪明 、 更 
漂亮 ， 其 他 的 都 可 以 靠边 站 ,什么 成 本 啦 、 公 司 复杂 关系 啦 ， 都 不 在 他 的 眼 里 。 乔 布 斯 相信 : “不 重视 变革 的 大 公司 将 在 时 代 浪 
潮 面 前 受到 伤害 。” 


整合 资源 推动 变革 的 实现 


政治 社会 学 家 詹姆斯 -麦克 格雷 格 - 伯 恩 斯 (James Mac Gregor Burns) 在 1978 年 撰写 的 《领导 力 》 (Leadership) 这 一 经 


典 著作 中 首次 对 变革 领导 力 (Transformational Leadership) 进行 了 阐述 。 伯 恩 斯 认为 : 变革 型 领导 力 就 是 指 领 导 者 在 组 织 经 
历 变革 时 期 ， 推 动 组 织 完 成 既定 目标 和 应 对 挑战 的 过 程 中 ， 激 励 追 随 者 实现 自我 转变 、 引 导 组 织 变 革 以 应 对 各 种 挑战 和 把 握 机 遇 
的 能 力 。 


II 


领导 者 面 对 变 革 、 创 新 与 一 般 人 的 不 同 在 于 他 们 不 仅仅 是 能 够 让 自我 适应 变化 、 不 是 他 们 自己 有 多 少 创新 性 想法 ， 而 是 他 们 
能 够 驱使 组 织带 领 追 随 者 实现 转变 ， 将 创新 的 想法 实现 。 这 些 想 法 未 必 是 他 们 自己 创造 出 来 的 ， 但 是 这 些 创 新 要 实现 ， 却 必定 是 
需要 由 他 们 去 不 遗 余力 推动 、 去 整合 各 方面 的 资源 来 实现 的 。 


创新 往往 是 与 冒险 相连 的 ， 只 有 领导 者 高 瞻 远 瞩 的 坚定 支持 ， 创 新 、 变 革 才 有 可 能 在 一 个 复杂 的 组 织 机 构 中 实现 。 


曾经 有 个 跨国 公司 的 CEO 被 董事 会 召见 。 由 于 近期 他 所 领导 的 一 个 创新 项 目 出 现 了 重大 的 财务 损失 ， 在 他 参加 董事 会 前 这 
个 CEO 一 直 展 届 不 安 ， 他 觉得 这 次 董事 会 召见 意味 着 他 的 CEO 生 涯 到 头 了 。 然 而 ， 一 直到 会 议 结束 都 没有 人 提 到 对 于 他 的 损失 
的 指责 ， 也 没有 人 提 到 要 他 离职 。 最 终 他 忍 不 住 在 会 议 临 结束 的 时 候 站 起 来 说 : “我 很 庆幸 还 能 拥有 这 份 工 作 。 我 得 承认 来 参加 
这 次 会 议 时 我 认为 你 们 会 把 我 解职 。” “解职 ”董事 长 说 ，“ 见 鬼 ， 不 ， 我 刚 为 你 缴 了 100 万 美元 的 学 费 ! 怎么 舍得 把 你 解 
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企业 的 创新 是 应 对 动态 的 商业 环境 的 一 种 反应 ， 领 导 力 在 创新 、 变 革 中 的 核心 角色 不 仅仅 在 于 提出 新 的 想法 ， 更 在 于 创造 出 
一 种 积极 、 参 与 的 文化 来 激励 大 家 共同 推动 变革 和 创新 的 实现 。 


机 敏 应 变 之 领导 力 基因 


机 敏 应 变 是 一 种 由 外 及 里 的 领导 力 (Outside In) ， 体 现 了 领导 者 对 于 外 界 变 化 的 敏捷 的 反应 能 力 。 首 先 ， 领 导 者 需要 能 
适应 不 明朗 的 、 动 态 而 复杂 的 环境 ; 追随 者 往往 期 待 领导 者 能 够 给 出 比较 明确 的 期 待 和 方向 ， 而 领导 者 正 是 将 模糊 环境 清晰 化 ， 
并 将 较为 清晰 的 信息 传导 下 去 的 “过 滤器 ” ;因此 领导 者 自身 需要 能 够 以 开放 的 思维 看 待 动态 的 环境 ， 不 断 否定 过 往 的 经 验 、 方 
法 ， 学 习 新 的 知识 和 技能 ， 才 能 以 前 瞻 的 敏锐 眼光 引领 、 激 励 团 队 创新 ， 并 推动 变革 的 实现 。 机 敏 应 变 所 包含 的 领导 力 素质 如 
下 。 中 


Ag1. 对 不 确定 性 的 容忍 度 (Ambiguity Tolerance) 
Ag2. 适 应 性 和 灵活 性 (Adaptivity and Flexibility) 
Ag3. 持 续 学 习 (Continuous Learning) 

Ag4. 创 新 (Innovation) 


Ag5. 变 革 管 理 (Managing Change) 


Ag1. 对 不 确定 性 的 容忍 度 


能 够 容忍 模糊 、 复 杂 、 不 明朗 、 易 变 、 难 预测 的 工作 环境 ， 把 控 自 己 的 情绪 不 受 影响 。 


研究 显示 ， 中 高 层 管理 者 面临 的 问题 90% 都 是 模糊 的 : 既 不 清楚 到 底 问 题 是 什么 ， 也 不 清楚 答案 是 什么 %。 大 部 分 人 总 是 比 
较 喜 欢 可 以 看 得 清 清楚 楚 的 、 可 以 按部就班 的 工作 环境 。 模 糊 不 明朗 、 变 化 的 环境 往往 给 人 带 来 精神 紧张 ， 带 来 情绪 的 压力 。 有 
些 人 甚至 因此 情绪 焦躁 、 易 发 脾气 甚至 失去 正常 的 工作 能 力 。 可 以 看 到 ， 这 个 领导 力 基因 是 情商 的 一 种 。 我 们 可 以 称 之 为 情感 敏 


锐 度 ， 指 在 多 变 环境 下 把 握 好 自己 和 他 人 的 情感 变化 ， 向 正面 进行 引导 . 


我 们 近年 在 中 国 为 数 干 名 中 高 层 管理 者 做 过 测评 ， 宫 不 意外 地 发 现 ， 对 于 不 明明 的 模糊 环境 的 容忍 度 反映 了 一 个 领导 者 的 成 
熟 度 。 越 是 资深 的 领导 者 ， 就 越 能 够 容忍 、 适 应 模糊 动态 的 环境 ， 很 好 地 调整 自己 和 下 属 的 情感 变化 ， 及 时 应 对 、 处 理 这 个 局 
面 。 越 高 的 管理 职位 需要 越 高 的 情商 ， 也 需要 越 高 的 情感 敏锐 度 。 


对 于 不 确定 性 具有 较 高 容忍 度 的 领导 者 能 够 适应 不 明朗 的 局 面 ， 不 会 因为 环境 的 变化 的 压力 而 焦躁 、 坐 立 不 安 甚至 发 火 ， 能 
够 把 控 自己 的 情绪 、 从 容 地 应 对 ， 不 会 因此 而 跨 踏 不 前 ， 儿 豫 不 决 。 


Ag2. 适 应 性 和 灵活 性 


开放 思维 ， 迅 速 调 整 以 适应 变化 或 者 新 环境 ， 接 受 不 同 的 观点 。 


在 录音 磁带 为 记录 媒体 的 时 代 ， 索 尼 CEO Akio Morita 要 求 他 的 团队 设计 出 一 个 小 得 不 能 再 小 的 ， 只 比 磁带 稍 大 的 音乐 播放 
机 器 。 在 CEO 的 压力 下 ， 设 计 团队 反复 琢磨 ， 提 出 了 近乎 疯狂 的 思路 : 把 最 占 体积 的 扬声器 去 掉 ， 取 而 代 之 的 是 高 素质 的 耳 
机 。 这 个 想法 诞生 了 风靡 一 时 的 Walkman。 然 而 ， 时 过 境 迁 ， 随 着 技术 的 飞跃 性 革命 ， 索 尼 在 Walkman 上 的 成 功 并 没有 延续 。 
在 数据 存 取 技 术 的 巨大 发 展 下 ， 索 尼 原 来 微型 化 革命 其 实 可 以 继续 : 占 最 大 体积 的 卡带 舱 、CD 舱 都 可 以 用 数码 取代 ; 而 在 如 今 
的 互联 网 时 代 ， 联 网 下 载 音 乐 已 经 成 为 主流 。 索 尼 没 有 及 时 改变 ， 而 作为 音乐 迷 的 乔布斯 抓 住 了 机 会 ， 延 续 了 原本 是 索尼 的 微型 
化 、 极 简 美 学 的 道路 ， 创 造 了 iPod， 结 果 将 索尼 踢 出 了 音乐 播放 器 的 竞技 场 。 


具有 较 强 适应 性 和 灵活 性 的 领导 者 具有 开放 的 心态 以 应 对 环境 的 变化 ; 能 够 敏锐 洞察 环境 变化 ， 积 极 主动 地 改变 、 调 整 ， 以 
适应 变化 或 新 的 环境 ; 不 固执 己见 ， 能 够 主动 收集 他 人 反馈 ， 愿 意 接受 他 人 的 观点 ， 适 时 调整 。 


Ag3 .持续 学 习 


对 新 鲜 事 物 好 奇 ， 能 够 持续 不 断 地 更 新 自己 的 知识 和 技能 ， 并 带动 团队 形成 持续 学 习 氛 围 。 


我 的 一 个 大 学 同学 李 先 生 ， 在 学 校 期 间 是 一 个 十 足 的 普通 学 生 : 学 习 成 绩 一 般 、 参 与 社团 活动 也 一 般 、 羞 涩 平和 ， 是 那 种 大 
家 非常 容易 忘记 的 同学 。 然 而 毕业 20 年 的 聚会 上 ， 我 们 惊奇 地 发 现 他 已 经 是 某 个 大 的 集团 公司 的 高 管 ， 而 且 在 聚会 上 对 于 行业 
的 趋势 侃侃 而 谈 ， 充 分 体现 出 其 自信 和 与 知性 ， 大 家 都 党 得 他 变 了 一 个 人 。 


我 们 今天 所 处 的 21 世 纪 是 一 个 比 以 往 更 加 高 速 变化 的 信息 时 代 ， 传 统 的 知识 、 经 验 在 不 断 地 被 迅速 颠覆 。 以 前 满足 职业 需 
要 的 知识 可 以 在 一 二 十 岁 的 时 候 就 开始 学 习 、 积 累 ， 而 如 今 已 经 不 可 能 。 现 在 的 工作 所 需要 的 知识 往往 在 20 年 前 根本 不 存在 。 
因此 ， 持 续 性 学 习 是 21 世 纪 的 成 长 模式 ， 而 止步 不 前 的 人 比 以 往 更 快 地 被 市 场 抛弃 。 


就 我 们 所 认识 的 领导 力 而 言 ， 其 本 质 是 一 种 超越 。 领 导 者 要 超越 的 对 象 ， 比 竞争 对 手 而 言 更 为 重要 的 正 是 昨天 的 自己 。 正 是 
这 样 的 持续 学 习 能 力 ， 使 得 他 们 得 以 保证 其 领导 者 的 角色 而 非 被 抛弃 。 


在 电子 化 时 代 ， 百 年 企业 贺 曼 (Hallmark) 仍然 屹立 不 倒 ， 并 且 从 贺卡 业务 拓展 到 文具 、 服 装 、 数 码 娱 乐 、 软 件 、 电 视 节 
目 等 领域 ， 这 归功 于 其 内 部 建立 了 一 个 持续 学 习 的 文化 。 除 了 在 公司 内 部 建立 了 完善 的 各 种 设计 图 书馆 系统 以 及 独特 的 “访问 讲 
师 系列 ”以 促进 交流 学 习 之 外 ， 贺 曼 公司 还 有 一 个 独特 的 “学 术 性 休假 ” (Sabbaticals) 机 制 : 当 设 计 师 完成 了 几 个 大 项 目 之 
后 ， 他 们 就 会 被 脱产 安排 到 公司 内 部 进行 学 习 ， 以 给 他 们 重新 充电 ， 学 习 新 的 知识 、 开 阔 视 野 和 思路 ， 以 孕育 新 点 子 。 


具有 持续 学 习 能 力 的 领导 者 保持 好 奇 心 ， 对 于 新 事物 快速 学 习 ， 有 强烈 的 个 人 提升 和 持续 学 习 的 意愿 ; 能够 分 享 学 习 成 果 和 
经 验 ， 在 团队 内 营造 一 种 持续 学 习 的 氛围 。 


Ag4. 创 新 


有 创造 性 ， 能 提出 创造 性 的 新 点 子 ， 或 者 对 现 有 问题 有 新 的 解决 方案 。 能 够 引导 他 人 集思广益 ， 并 能 将 新 想法 付 诸 实现 。 


长 期 以 来 ， 人 们 总 是 以 为 中 国企 业 只 热 囊 于 复制 欧美 的 产品 而 不 擅长 于 创新 。2013 年 由 全 球 著名 的 战略 咨询 公司 Booz & 
Company 主 导 的 《2013 年 中 国 创新 调研 报告 》 通 过 264 家 公司 的 反馈 揭示 : 64% 的 在 华 外 企 高 管 认为 ， 中 国企 业 和 其 母 公 司 一 
样 或 者 更 具 创新 性 。 阻 碍 创新 的 因素 中 ， 虽 然 知 识 产权 保护 仍然 是 一 个 担忧 ， 但 是 报告 显示 : 最 为 重要 的 困难 在 于 创新 人 才 的 稀 
缺 。2012 年 的 调研 显示 ，51% 的 外 企 在 华为 其 他 国家 研发 产品 ， 而 这 个 数字 在 2013 年 达到 66%， 其 中 最 突出 的 行业 是 汽车 、 电 
信 、 消 费 品 和 健康 医疗 。 预 计 在 十 年 后 在 中 国 为 海外 市 场 进行 产品 研发 的 企业 将 达到 74%， 特 别 是 消费 品行 业 将 达到 94%， 健 康 
医疗 行业 达到 88%。 近 期 通用 汽车 在 上 海 研发 的 雪佛兰 新 赛欧 已 经 在 印度 、 拉 美 、 北 非 、 中 东 地 区 销售 。 通 用 电气 医疗 系统 在 无 
锡 开 发 的 一 种 尖端 的 超声 波 诊疗 仪器 也 在 全 球 市 场 大 获 成 功 。 而 本 土 创新 开放 的 产品 ， 如 微 信 等 ， 更 是 取得 了 前 所 未 有 的 成 就 ， 
并 已 经 走出 国门 /。 


在 创新 已 经 成 为 时 代 聚 焦点 的 今天 ， 领 导 者 不 仅 需 要 拥有 开放 性 、 创 造 性 的 思维 ， 更 需要 以 长 期 性 的 战略 眼光 来 创建 创新 的 
文化 ， 鼓 励 支持 创新 的 合理 冒险 ， 并 强力 推动 创新 成 果 的 实现 。 


Ag5. 变 革 管 理 


有 效应 对 变革 ， 了 解 变革 对 业务 和 人 们 的 影响 ， 主 动 参与 或 者 启动 行动 。 


达成 实 实在 在 的 业绩 ， 始 终 是 领导 者 必须 带 来 的 产 出 。 机 敏 应 变 的 领导 者 面 对 变 化 的 环境 ， 终 究 需要 通过 整合 各 自 资 源 来 推 
动 变革 的 实现 。 约 翰 . 科 特 在 其 划时代 的 《领导 变革 》 和 和 《变革 之 心 》D 中 主 述 了 领导 组 织 变革 八 步 又: 增强 紧迫 感 、 建 立 指 
导 团 队 、 确 立 变革 愿景 、 有 效 沟通 愿景 、 授 权 行动 、 创 造 短期 成 效 、 不 要 放松 以 及 巩固 变革 成 果 3。 从 中 我 们 可 以 看 到 ， 这 些 工 
作 实 际 上 正 是 领导 力 在 变革 环境 下 的 体现 。 或 者 说 ， 变 革 与 领导 力 ， 其 实 是 一 枚 硬币 不 可 分 割 的 两 面 。 一 方面 ， 领 导 者 必须 推动 
组 织 变革 ， 才 能 超越 自我 、 超 越 竞 争 对 手 ; 另 一 方面 ， 组 织 变革 的 灵魂 正 是 领导 力 ， 不 只 是 来 自 组 织 高 层 的 领导 力 ， 而 且 是 来 自 


组 织 各 个 层级 员工 的 领导 力 。。 


2013 年 新 年 伊始 ， 阿 里 巴巴 集团 CEO 马 云 就 发 动 了 一 场 深刻 的 组 织 变革 ， 将 半年 前 成 立 的 七 大 事业 群 拆 分 为 25 个 事业 部 。 
他 在 1 月 10 日 发 给 全 体 员工 的 名 为 《变革 未 来 》 的 邮件 中 开篇 就 以 “ 危 言 曾 听 ” 来 增强 变革 的 紧迫 感 : “这 是 阿里 13 年 来 最 艰难 
的 一 次 组 织 、 文 化 变革 ! ” “变革 是 痛苦 的 ， 但 要 是 我 们 不 变革 ， 我 们 未 来 会 连 痛苦 的 机 会 都 没有 ! ”仅仅 五 天 之 后 ， 马 云 再 次 
引爆 一 个 重 磅 炸弹 : 提前 数 月 宣布 离 任 CEO。 从 这 一 系列 推动 变革 的 重大 举措 中 ， 我 们 看 到 马云 再 次 重申 了 阿里 巴巴 的 愿景 与 
核心 价值 观 、 明 确 了 应 对 移动 互联 时 代 的 战略 选择 、 清 晰 地 提出 了 组 织 架构 的 调整 方案 并 进而 做 出 了 人 员 部 署 。 


善于 管理 变革 的 领导 者 理解 不 同人 员 对 于 变革 的 不 同 态度 ， 在 变革 过 程 中 因势利导 ， 果 断 和 灵活 地 应 对 变革 的 阻力 ， 促 使 变 
革 稳 定 实 施 。 能 够 预 判 变革 的 风险 及 可 能 造成 的 负面 影响 ， 确 保有 效 监控 和 管理 风险 。 


[1 素质 标号 为 本 书 “ 领 导 力 素质 四 叶 草 模型 ”中 的 素质 统一 编号 。 
辐 ] 此 书 中 文 版 已 由 机 械 工业 出 版 社 出 版 。 
[3] 此 书 中 文 版 已 由 机 械 工 业 出 版 社 出 版 。 


目 我 评估 与 反思 


评估 


为 帮助 读者 了 解 自 己 在 机 敏 应 变 方面 的 能 力 ， 我 们 提供 一 份 简短 的 自我 评估 间 卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ,， 或 者 登 


录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter5 对 自己 在 机 敏 应 变 各 个 素质 方面 做 个 自我 摸底 ， 以 了 解 自己 
的 相对 强 弱 项 ， 并 根据 评估 结果 有 针对 性 地 参照 下 面 的 提升 建议 进行 相应 的 努力 。 


这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 15 分 钟 完 成 ， 其 结果 是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 看 法 。 昌 然 这 份 简短 
的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 精 确 的 测评 ， 我 们 希望 它 可 以 帮助 读者 提升 自我 认 知 。 


反思 
在 当今 高 速 变 化 中 的 环境 下 ， 具 有 敏捷 矫健 的 思维 方式 以 及 实践 能 力 是 领导 者 必需 的 特质 。 而 对 于 组 织 而 言 ， 没 有 领导 力 就 


没有 变革 、 没 有 创新 。 反 思 以 下 问题 ， 看 看 你 自己 在 开放 式 心 态 、 引 领 创新 并 推动 变革 的 实现 上 做 了 什么 、 做 得 怎么 样 、 有 什么 
可 以 提高 的 ? 


1 .你 通常 比较 喜欢 既定 的 工作 计划 ， 还 是 比较 喜欢 不 确定 性 带 来 的 惊喜 ? 
2. 最 近 由 于 工作 上 的 变化 ， 比 如 上 级 的 要 求 改变 、 工 作 计 划 的 调整 、 合 作 的 同事 的 调整 等 变化 ， 你 是 否 有 坏 情绪 、 感 觉 压力 甚至 发 脾气 ? 
3. 你 目前 的 工作 方式 与 两 年 前 相 比 ， 有 大 约 百 分 之 几 的 变化 


~- 


4 .最 近 一 年 来 ， 你 所 处 的 行业 、 市 场 环境 、 技 术 改 变 等 方面 ， 最 大 的 变化 各 是 什么 ? 
5. 最 近 一 年 来 ， 公 司 内 部 最 大 的 变化 是 什么 ? 
6. 你 对 于 最 近 出 现 的 新 事物 的 看 法 是 什么 ? 比如 打车 软件 、 互 联网 金融 、 大 数据 、 微 信 等 ? 
7. 你 的 主要 竞争 对 手提 供 的 产品 、 服 务 ， 目 前 与 两 年 前 相 比 有 百 分 之 几 的 变化 ? 

8. 创 新 对 你 而 言 意味 着 什么 ? 


9 .你 上 思维 方式 更 多 的 是 左 脑 (注重 逻辑 性 、 脚 踏实 地 、 关 注 细节 、 现 实 ) 还 是 右 脑 方式 〈 关 注 情感 体验 、 爱 幻想 、 宏 图 观念 、 基 于 信 
念 、 冒 险 ) ? 如 何 开发 你 的 另 一 半 脑 ? 


10 .冒险 对 你 来 说 意味 着 什么 ? 
你 过 往 的 经 历 中 变化 的 内 容 是 什么 : 如 你 在 多 少 个 不 同 的 城市 工作 、 生 活 过 ? 不 同 语言 文化 环境 ? 不 同 的 专业 领域 ? 不 同 的 工作 重点 ? 不 


Ee Ge 容易 进 记 四 ? 
12 .最 近 看 了 什么 新 书 ? 

13 .最 近 两 年 你 新 学 了 什么 知识 ? 掌握 了 什么 新 技能 ? 

14 . 举 个 最 近 的 例子 ， 说 说 你 是 怎么 鼓励 你 的 团队 创新 的 。 这 其 中 你 扮演 的 是 什么 角色 ? 如 果 没 有 你 ， 会 有 什么 不 同 ? 
15 .举例 说 说 在 推动 变革 的 时 候 遇 到 阻力 ， 你 是 如 何 应 对 的 ? 
16. 你 是 否 有 很 多 一 闪 而 过 的 思想 火花 ， 你 是 如 何 抓 住 这 些 火花 ， 并 将 其 中 的 一 些 付 诸 实现 的 ? 
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提升 机 敏 应 变 的 能 


尽管 关于 领导 力 是 先天 的 还 是 后 天 培养 出 来 的 颇 有 争议 ， 变 革 管理 大 师 约翰 - 科 特 一 直 深 信 : 创新 型 领导 者 不 是 天 生 的 ， 而 
是 培养 出 来 的 2。 根 据 Lominger 公 司 近期 的 研究 ， 变 革 敏 锐 度 是 相对 比较 容易 提升 的 能 力 8. 

在 我 们 近年 的 领导 力 测评 中 ， 往 往 从 一 个 人 的 经 历 可 以 看 到 其 适应 变化 的 能 力 。 例 如 ， 在 过 往 的 生活 和 职业 经 历 中 在 不 同 的 
城市 生活 或 者 工作 过 、 在 不 同类 型 的 企业 工作 过 、 不 同行 业 、 不 同 专业 部 门 工作 过 、 经 历 了 不 同文 化 、 与 不 同类 型 的 人 交往 、 经 
历 了 规模 不 同 的 企业 、 成 功 过 也 失败 过 等 ， 通 常 可 以 发 现 这 个 人 对 于 变化 的 适应 性 较 强 。 而 如 果 一 个 人 长 期 只 在 类 似 的 环境 下 工 
作 、 工 作 内 容 类 似 、 周 围 的 人 的 想法 类 似 而 不 变 ， 则 久而久之 ， 这 个 人 的 思维 方式 以 至 价值 观 都 会 形成 某 种 定式 ， 因 而 对 于 环境 
的 变化 较 难以 适应 。 


从 这 里 我 们 也 可 以 看 出 ， 一 方面 机 敏 应 变 的 能 力 受 后 天 的 人 生 经 历 影响 较 大 ; 另 一 方面 ， 在 提升 自己 的 机 敏 应 变 能 力 的 时 
候 ， 需 要 注重 多 样 性 的 历练 。 


正如 前 面谈 到 的 ， 人 生 历 练 是 提升 机 敏 应 变 的 主要 方式 。 以 下 行动 方案 可 以 作为 提升 机 敏 应 变 能 力 的 建议 。 


1. 机 敏 应 变 即 对 于 环境 变化 的 快速 适应 能 力 ， 因 此 首要 的 行动 是 积极 主动 地 提高 对 于 环境 变化 的 敏感 性 : 及 时 掌握 变化 的 信息 ， 
包括 政策 环境 的 变化 、 技 术 的 变化 、 客 户 需求 的 变化 、 竞 争 态势 的 变化 、 组 织 内 部 的 变化 、 追 随 者 的 变化 等 。 


2. 尝 试 寻找 交集 的 思维 模式 : 当 你 看 到 某 个 新 事物 或 者 新 变化 的 时 候 ， 联 想 这 个 变化 与 我 的 工作 、 与 我 有 什么 交集 。 例 如 : 当 移 


动 大 潮 来 临时 ， 想 想 : 我 的 工作 会 如 何 受到 移动 互联 的 影响 ”是 否 可 以 用 移动 互联 的 方式 来 工作 ”是 否 会 产生 新 的 竞争 对 于 ?我 
该 如 何 应 对 ? 


3. 保 持 开 放心 态 ， 不 要 轻易 说 不 。 避 免 依 赖 于 自己 过 去 的 经 验 过 快 拒绝 新 想法 ， 往 往 这 些 经 验 已 经 过 时 了 。 


4 .常常 和 年 轻 人 在 一 起 ， 了 解 新 潮流 ， 掌 握 新 事物 ， 避 免 被 潮流 抛弃 。 


5. 要 保持 对 于 环境 的 敏 锅 性 ， 需 要 不 断 寻 求 反 馈 ， 即 了 解 来 自 于 周围 的 人 和 环境 对 于 你 的 行动 的 反馈 ， 并 根据 反馈 来 调整 自己 的 
行动 方案 。 面 对 反馈 意见 不 是 以 自卫 的 心态 为 自己 的 过 去 行为 找 理由 ， 而 是 考虑 未 来 需 不 需要 调整 、 如 何 调整 。 


6. 突 破 舒 适 区 。 避 免 让 自己 局 限于 安逸 、 习 惯 的 环境 。 尝 试 挑战 自己 的 舒适 区 的 边界 。 
7. 如 果 你 党 得 自己 什么 都 慌 了 ， 什 么 都 会 了 ， 那 接 下 去 或 许 你 就 难以 提升 了 。 寻 找 你 不 知道 的 、 不 懂 的 领域 。 


8. 尝 试 创新 习惯 。 对 于 同样 的 事情 每 次 都 考虑 是 否 能 够 以 不 一 样 的 方式 来 完成 。 例 如 : 3M 公 司 要 求 其 项 目 经 理 每 个 项 目的 方式 
要 和 以 前 方式 有 15% 的 不 同 。 


9. 间 或 的 长 途 旅 行 到 遥远 的 地 方 是 开阔 新 视野 的 好 方式 。 达 尔 文 认为 : 到 遥远 国度 旅行 对 他 是 最 有 益 的 学 习 方 式 ,。 
10. 鼓 励 “ 疯 狂 ” 的 想法 。 有 些 想法 或 许 在 今天 看 来 非常 奇怪 甚至 “疯狂 ”， 先 不 要 否定 ， 以 开放 、 容 纳 的 心态 接受 。 
11. 领 导 或 者 参与 新 公司 的 建立 、 或 者 新 业务 的 推广 、 新 产品 的 开发 。 

12. 领 导 或 者 参与 市 场 调研 ， 分 析 业 务 环 境 的 变化 ， 客 户 需 求 的 变化 ， 形 成 系统 的 报告 。 

13. 领 导 一 些 推动 改革 的 任务 组 。 调 研 现 有 体系 不 合理 的 地 方 ， 引 导 讨论 提升 方案 ， 并 协调 各 方 资源 推动 改革 的 实施 。 
14. 利 用 危机 管理 的 机 会 快速 推动 变革 ， 协 调 多 方 资源 以 新 的 方式 解决 问题 。 


15. 尝 试 在 变革 过 程 中 管理 员工 的 情感 变化 : 在 初期 以 真实 、 切 身 的 实例 展示 变革 的 紧迫 性 ; 在 变革 的 过 程 中 切身 体会 员工 的 情 
感 变 化 ， 解 除 员工 的 担忧 ; 着 力 宣传 变革 初期 的 成 果 及 其 对 员工 的 利益 ; 坚持 不 懈 地 继续 推动 变革 在 更 广 的 范围 铺 开 ; 通过 管理 
体系 来 固化 所 鼓励 的 新 行为 。 


16. 学 习 自 我 情感 管理 ， 应 对 变革 的 阻力 。 在 变革 中 必然 面 对 一 部 分 人 的 阻力 ， 有 时 候 这 些 人 甚至 是 大 多 数 。 而 且 创新 、 变 革 都 
带 有 风险 ， 未 必 有 正确 的 答案 、 也 未 必 都 能 成 功 。 需 要 具有 坚定 的 信念 、 不 惧 风险 和 失败 ， 在 挫折 面前 保持 镇 定 。 


17. 在 引领 他 人 参与 变革 的 时 候 ， 从 支持 者 着 力 ， 特 别 注 重 找到 第 一 个 坚定 的 追随 者 并 形成 稳定 的 联盟 。 继 而 发 展 第 二 、 第 三 个 
追随 者 ， 逐 渐 形成 变革 团体 ， 吸 引 更 多 人 加 入 。 


18. 寻 求 他 人 的 支持 ， 在 困难 的 时 候 互相 鼓励 、 分 担 压力 ; 在 取得 成 就 的 时 候 共 同 庆祝 成 功 、 分 享 喜 忱 、 激 励 斗 志 。 


教练 的 重点 


1. 帮 助 学 员 理解 多 变 而 不 确定 的 环境 ， 提 问 : 


(1) 两 年 前 的 今天 你 的 工作 、 生 活 环境 是 什么 样 的 ? 现在 是 什么 样 的 ? 两 年 后 会 是 什么 样 的 ? 五 年 后 呢 ?” 看 到 什么 趋势 
吗 ? 对 你 的 意义 是 什么 ? 


(2) 如 果 时 光 倒 流 ， 你 去 承担 三 年 前 的 工作 ， 你 会 有 什么 感觉 ? 这 个 感觉 有 什么 启示 ? 
(3) 你 的 上 级 面 对 的 工作 上 的 挑战 和 你 的 有 什么 不 同 ? 这 个 不 同 有 什么 启示 ? 

2. 鼓 励 以 开放 心态 接受 新 事物 、 持 续 学 习 、 适 应 新 环境 ,提问 : 
(1) 假设 你 是 另外 一 个 人 甚至 假设 你 是 事件 中 的 一 个 东西 ， 你 会 怎么 看 待 这 个 问题 ? 


(2) 你 最 近 遇 到 的 一 个 新 事物 或 者 新 点 子 是 什么 ”你 是 如 何 反 应 、 处 理 的 ? 


(3) 面 对 新 的 变化 ， 你 最 不 愿意 看 到 的 甚至 觉得 恐惧 的 后 果 是 什么 ? 


(4) 假设 这 个 最 糟糕 的 后 果 发 生 了 ， 你 会 是 怎样 的 感受 ? 详细 描述 、 体 会 这 个 感受 ? 你 打算 做 什么 来 避免 这 个 后 果 的 出 
现 ? 


3. 提 升 引领 创新 、 推 动 变革 ， 提 问 : 
(1) 你 的 新 愿景 是 什么 ? 如 果实 现 创 新 和 变革 ， 对 你 会 带 来 什么 ? 对 周围 会 带 来 什么 ? 
(2) 你 绝对 不 会 放弃 的 目标 是 什么 ? 这 个 目标 和 现在 的 状态 有 什么 不 同 ? 关键 要 采取 什么 不 同 的 方式 才 会 实现 这 个 目标 ? 
(3) 你 的 追随 者 要 什么 ? 和 你 的 不 会 放弃 的 目标 是 一 致 的 吗 ? 


(4) 在 你 推动 变革 的 时 人 息 ， 你 的 关键 核心 支持 者 是 谁 ? 反 对 者 是 谁 ? 中 间 派 是 谁 ? 他 们 各 自 有 什么 想法 ? 变革 对 他 们 有 什 


么 影响 ? 
(5) 核心 支持 者 为 什么 要 跟着 你 ? 
(6) 现在 的 障碍 来 自 何方 ”为 什么 会 有 这 样 的 障碍 ”你 可 以 集合 什么 力量 来 共同 克服 这 些 障碍 ? 
(7) 进展 到 现在 ， 你 觉得 最 大 的 进展 来 自 于 什么 ? 还 缺 什么 ? 你 还 需要 什么 来 推进 进展 ? 


(8) 已 经 实现 的 变革 进展 在 什么 情况 下 会 反弹 ? 有 什么 方式 来 防止 反弹 ? 
音 训 | 和 推荐 读物 
1 培训 


业内 有 不 少 专注 于 变革 管理 的 课程 ， 依 托 于 各 自 的 变革 管理 的 模型 展开 ; 有 许多 以 沙盘 推演 、 或 者 模拟 案例 的 方式 来 展示 领 
导 变 革 所 需要 的 技能 和 关注 的 步骤 。 会 包含 : 阐述 目前 动态 的 商业 环境 、 理 解 变 革 的 必要 性 和 必然 性 、 引 领 变 革 的 步骤 、 创 
造 变革 的 紧迫 性 以 做 好 变革 的 准备 、 明 确 变 半 的 愿景 和 方向 、 分 析 变 革 的 各 相关 利益 方 、 沟 通 变 革 对 于 实际 业务 和 人 员 带 来 的 利 
(Build Business Case) 、 管 理 人 员 的 情感 变化 、 激 励 参 与 变革 、 规 划 下 一 步 的 方案 以 固化 变革 成 果 。 


2. 推 荐 读物 
(1) John Kotter，Leading Change，Harvard Business Review Press，1996. 
(2) 约翰 : 科 特 ， 霍 尔格 . 拉 斯 格 博 .冰山 在 融化 [M] . 备 霖 ， 译 .合肥 : 安徽 人 民 出 版 社 ，2006. 
(3) Jack Welch with Suzy Welch，Winning，Harper Business. 
(4) A.G.Lafley and Ram Charan, The Game Changer, Crown Business. 
(5) Michael Essany, Steve Jobs: Ten Lessons in Leadership, New Beginnings, February 9, 2012. 


(6) John Adair, Leadership for Innovation: How to Organize Team Creativity and Harvest ldeas, Kogan 
Page, February 3, 2009. 


(7) Michael Lombardo & Robert Eighinger，FYI For Your Improvement, Lominger International. 


(8) Bill Joiner & stephen Josephs，Leadership Agility，John Wiley & Sons, Inc. 


(9) 约翰 : 科 特 ， 丹 S 科 恩 . 变 革 之 心 [M] .北京 : 机 械 工 业 出 版 社 ，2003. 
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(12) 维克托 : 迈 尔 - 舍 恩 伯 格 ， 肯 尼 思 库 克 耶 . 大 数据 时 代 [M] . 盛 杨 燕 ， 周 涛 ， 译 .杭州 : 浙江 人 民 出 版 社 ，2013. 


第 六 章 ”建立 关系 (Relating People) 


领导 者 需要 有 效 地 处 理 人 际 关系 ， 没 有 哪个 领导 者 可 以 与 世 隔 绝 。 


一 一 丹尼尔 ， 苞 尔 曼 ， 情 商 之 父 


Rlex 从 清华 大 学 毕业 就 进入 一 家 跨国 咨询 公司 ， 由 于 审计 工作 性 质 上 的 特点 ， 客 户 在 哪里 、 顾 问 就 在 哪里 。 因 此 ，Alex 工 作 的 头 几 年 过 
头 扎 在 一 个 又 一 个 外 地 的 项 目 中 ， 有 的 时 候 几 个 项 目 同时 上 ， 来 回 交叉 切换 ， 因 此 他 的 口袋 里 一 度 持 有 好 几 张 机 票 ， 开 完 一 个 会 再 临时 签 票 飞 
往 另 一 个 城市 。 有 时 清 晨 醒 来 ， 要 惕 好 半天 才 明 白 自己 身 处 哪个 城市 。 和 大 部 分 顾 间 同事 一 样 ，Alex 几 乎 很 少 在 公司 里 上 班 。 由 于 全 公司 在 
华 近 万 名 顾问 其 实 大 部 分 都 是 常年 在 外 跑 的 ， 公 司 实 施 灵活 的 座位 机 制 ， 顾 问 都 没有 固定 的 座位 ， 每 次 需 进 公司 上 玉 都 需要 和 寻 D4 
寻 此 每 次 的 座位 都 不 一 样 。 se 进 公司 和 去 客户 那里 开会 差不多 ， 公 司 仿佛 是 \ 男 外 一 个 客户 “， 不 同 的 是 ， 在 自己 
是 乙方 ， 大 部 分 时 间 也 就 是 开 个 工作 协调 会 议 ， 培 训 ， 或 者 贴 贴 发 票 作 差 旅 报 销 ， 用 不 着 再 戴 个 面具 做 人 。 


多 年 的 艰辛 熬 下 来 ， 除 了 获得 一 份 稳步 快速 增长 、 让 人 满意 的 薪酬 之 外 ， 0 小 中 Partner, 合伙 人 ) ， 从 中 学 会 了 
本 题 的 技巧 和 经 验 ， 而 且 也 很 快 学 会 了 和 各 种 难 缠 的 客户 打交道 的 能 力 。 很 快 他 就 成 为 了 公司 里 的 高 级 咨询 经 理 ， 带 领 了 近 40 
J 


两 三 年 下 来 ，Alex 的 团队 业绩 企 部 门 中 领先 ， 而 且 大 家 也 习惯 了 有 难题 找 ALlex。 这 些 情况 ， 公 司 高 层 自 然 都 看 在 眼 里 。 


最 近 公司 开始 重视 后 备 人 才 的 培养 ， 因 此 进行 了 核心 人 才 盘点 ， 目 的 是 甄别 出 具有 高 潜质 的 核心 人 才 ， 准 备 给 予 关 注 、 培 养 ， 作 为 未 来 公司 的 
骨干 。 我 们 作为 领导 力 咨 询 顾问 ， 有 和 李 成 为 了 这 家 顶尖 咨询 公司 的 咨询 顾问 主导 这 个 项 上 。 在 从 公司 未 来 的 战略 方向 出 发 ， 定 义 了 其 未 来 领导 
者 所 需要 的 领导 力 素质 之 后 ， 从 两 个 方面 对 挑选 出 来 的 几 十 位 骨干 人 才 进 行 测评 : 前 的 领导 力 素质 行为 ， 二 是 其 领导 力 潜质 。 其 中 潜 
质 的 测评 方式 在 本 书 第 十 章 另 行 描述 ， 总 体 上 的 发 现 是 ， 选 拔 出 来 参加 测评 的 大 前 分 骨科 人 才 都 不 太 适 应 灵活 变化 、 超 越 其 专业 习惯 的 工作 方 
式 。 而 在 目前 的 领导 力行 为 上 除了 网 上 模拟 决策 测评 之 外 ， 我 们 还 进行 了 关键 相关 人 访谈 。 


测评 发 有 抱负， 工作 努力 ， 加 班 到 下 半夜 是 也 的 常态 ， 同 事 收 到 他 的 电子 邮件 总 是 羊 夜 甚至 清晨 发 出 来 的 ， 他 的 思维 方 
反应 敏捷 、 超 级 聪颖 ， 是 公认 的 专业 技术 达 人 ; 他 也 特 能 搞定 难 缠 的 客户 ， 善 于 用 不 同 的 方式 司 夫 本 的 大 内 思 电 | 住 进项 目的 实施 。 全 
各 军 “ 的 头衔 也 带 给 他 一 些 让 人 无 法 喜欢 的 个 性 特点 : 在 同事 面前 Rlex 人 往往 习惯 居于 支配 地 位 (Dominant) 、 自 大 、 固 执 、 自 以 为 什么 都 
度 就 是 : “要 么 听 我 的 ， 要 么 名 干 各 的 。”“ 所 以 ， 常 年 下 来 ， 他 手下 的 人 常常 觉得 被 折磨 得 够 哈 ， 一 方面 是 跟着 他 的 确 可 以 学 到 东 
男 一 方面 却 无 法 在 实践 中 成 长 。 特 别 是 他 的 同 级 伙伴 ， 没 几 个 人 愿意 和 他 一 起 工作 。 他 有 一 个 一 起 在 外 面 冲 冲 杀 杀 的 兄弟 ， 大 家 都 知道 谁 
也 的 人 ， 平 时 同 进 同 出 的 就 那 几 个 ， 圈 外 人 也 不 知道 他 1 都 在 嘲 舍 些 什么 。 


我 们 向 这 家 公司 审计 业务 总 经 理 汇报 测评 结果 的 时 候 ， 总 经 理 沉吟 半 易 ， \Alex 本 来 是 芒 很 看 好 的 个 苗子 ， 在 我 面前 他 表现 得 很 收敛 ， 我 
已 观察 到 他 和 其 他 同事 沟通 的 时 候 有 点 太 过 狂妄 ， 但 是 没 想到 严重 到 这 个 程度 。 我 们 公司 的 项 目 都 需要 团队 协作 完成 ， 越 到 高 层 ， 跨 团队 协 
[ 作 越 多 。Alex 如 果 还 是 这 样 就 没 希 望 了 。 而 且 随 着 他 的 资历 的 积累 ， 别 人 还 不 好 管理 。 我 会 给 他 一 年 时 间 去 改变 ， 不 行 就 得 十 人 了 
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会 学 家 们 公认 人 际 或 者 群体 之 间 的 互动 可 以 创造 价值 ， 正 如 其 他 资本 一 样 ， 社 交 网 络 也 可 以 看 作 是 一 种 资本 ， 称 为 社交 资 
本 (Social Capital) 。 人 们 投入 时 间 、 资 源 来 建立 和 维系 人 际 关系 ， 善 于 管理 人 际 关系 者 可 以 获得 更 大 的 投资 回报 (ROI) ， 
而 不 善于 管理 人 际 关系 者 仅仅 将 这 些 投 入 看 作 是 茶余饭后 的 消闲 ， 不 仅 没 有 得 到 回报 甚至 可 能 受到 不 良 人 际 关 系 的 伤害 。 


业内 撼 楚 Lominger 公 司 将 高 管 失败 的 主要 因素 归纳 为 : 人 际 问题 和 业绩 问题 两 大 类 。 前 者 首当其冲 的 就 是 不 善于 建立 与 他 
人 的 人 际 关系 4。 实 践 中 我 们 看 到 ， 如 果 一 个 经 理 人 在 这 两 个 方面 中 有 一 个 是 优秀 的 ， 那 他 基本 上 可 以 在 公司 里 存活 下 来 ， 靠 业 
绩 或 者 靠 人 际 关 系 “ 混 ”着 的 人 很 多 ; 如 果 两 者 都 突出 ， 那 职业 提升 有 望 了 ; 如 果 两 者 皆 欠 缺 ， 芍 怕 离 走 人 的 日 子 不 远 了 。 在 我 
们 针对 核心 人 才 测 评 与 发 展 的 咨询 实践 中 ， 业 绩 问 题 大 都 不 在 话 下 ， 或 许 是 因为 如 果 业 绩 不 好 也 不 会 被 送 到 项 目 中 来 了 ;让 这 些 
经 理 人 的 上 级 纠结 的 是 ， 大 部 分 都 是 过 往 业 绩 良好 ， 但 是 人 际 管理 不 善 者 ， 留 之 不 得 、 弃 之 不 舍 ( 见 图 6-1) 。 


人 际 关 系 好 


好 好 先生 优秀 的 领导 者 
( Soft Ball) ( Effective Leader) 


业绩 好 


非 领 导 者 无 情 的 战 车 


( Not a Leader) (Cold Fighter ) 


图 6-1 


领导 力 是 一 种 人 际 关系 ， 即 领导 者 与 追随 者 之 间 的 人 际 关 系 。 建 立 有 效 的 领导 者 与 追随 者 之 间 的 关系 ， 显 然 领导 力 是 一 个 重 
要 要 素 。 而 职位 的 提升 ， 意 味 着 需要 影响 更 多 人 ， 建 立 与 更 多 人 的 人 际 关 系 ， 以 获得 更 多 的 追随 者 。 或 者 ， 简 单 来 说 ， 就 是 需 
扩大 圈子 ， 维 持 并 获得 更 多 的 “你 的 人 ”。 

建立 良好 的 人 际 关系 ， 体 现 的 是 领导 者 的 情商 。 情 商 大 师 丹尼尔 : 戈 尔 曼 指 出 : 情商 包含 五 个 要 素 ， 即 自我 认 知 (Self- 
awareness) 、 自 我 调控 (Self-regulation) 、 内 驱 力 (Motivation) 、 同 理 心 (Empathy) 、 社 交 技 能 (Social Skill) ， 其 
中 后 两 项 更 高 层 的 要 素 一 一 同 理 心 和 社交 技能 都 是 关于 管理 与 他 人 的 人 际 关系 的 能 力 ， 社 交 技 能 是 情商 其 他 几 个 要 素 的 集中 体 
现 ， 对 于 越 高 层 的 领导 者 越 重 要 6。 


领导 者 必须 具有 建立 良好 人 际 关系 的 社交 技能 。 但 是 善于 社交 的 人 未 必 具 有 领导 力 。 “领导 力 ， 是 关于 如 何 激励 追随 者 共同 
超越 自我 ， 达 成 更 高 目标 的 能 力 ; 也 是 一 种 领导 者 和 追随 者 之 间 的 人 际 关 系 。” 建 立 人 际 关 系 ， 在 领导 力 的 范畴 意味 着 通过 建立 
人 际 天 系 来 激励 大 家 共同 达成 更 高 的 目标 。 因 此 正如 丹尼尔 . 戈 尔 曼 指 出 的 ， 领 导 者 的 社交 技能 不 只 是 对 人 友善 ， 而 是 带 有 目的 
性 的 一 激励 、 引 导 他 人 向 期 待 的 目标 前 进 6。 这 样 的 驱动 和 激励 有 的 时 候 甚至 不 是 一 团 和 气 的 ， 虽 然 追 随 者 有 时 会 觉得 不 适 ， 
但 是 终究 他 们 会 感激 领导 者 的 这 种 驱动 。 


建立 天 系 (Relating People) : 善于 建立 组 织 内 外 部 的 有 效 人 际 关系 ， 善 于 拓展 人 际 网 络 ， 获 得 更 多 资源 以 帮助 实现 目 


标 。 


人 类 任何 长 期 有 效 的 关系 都 必须 有 互惠 意识 >。 类 似 于 朋友 关系 、 伙 伴 关 系 、 夫 妻 关 系 等 其 他 人 际 关系 ,领导 者 和 追随 者 之 
间 的 关系 也 必须 是 互惠 的 。 带 有 过 分 控制 意识 的 管理 者 常常 单方 面 地 从 “我 要 什么 ”出 发 ， 布 置 任务 、 要 求 下 属 执行 。 这 样 的 方 
式 无 法 形成 领导 力 。 领 导 者 只 有 充分 天 注 追 随 者 的 需求 ， 了 解 你 的 带领 能 给 他 们 带 来 什么 利益 ， 这 样 的 相互 关系 才能 建立 。 


中 国人 在 人 际 关系 的 处 理 上 具有 很 独特 的 特点 ， 主 要 来 自 于 中 国 几 干 年 来 的 文化 沉淀 : 儒家 的 孔 孟 思想 主张 的 是 “ 礼 、 德 、 


仁 ”、 中 庸 ， 以 自身 修养 建立 人 际 天 系 ; 道家 主张 自然 和 谐 ， 以 低调 、 无 为 而 治 ， 顺 其 自然 建立 人 际 关系 ; 佛教 宣扬 的 内 敛 、 合 
著 、 反 省 与 悟性 等 。 中 华文 化 经 历 干 年 融合 ， 渗 透 到 每 一 位 华夏 子孙 的 血液 里 ， 形 成 了 我 们 与 西方 管理 者 不 尽 相 同 的 价值 观 和 行 
为 方式 。 例 如 ， 中 国人 比较 接受 将 “ 德 ” 放 到 人 际 关系 的 首位 ; 而 西方 重视 个 体 ， 在 领导 力 领 域 最 多 只 在 意 诚信 ， 不 对 个 人 的 价 
值 取 向 去 评判 。 中 国 经 理 人 中 庸 、 含 著 、 内 敛 ; 西方 文化 大 都 鼓励 张扬 外 露 的 个 性 、 直 接 的 表达 方式 。 


互联 网 时 代 给 人 际 关系 的 建立 带 来 了 巨大 的 便利 。 今 天 的 人 们 已 经 可 以 通过 Facebook、LinkedIn、 微 博 、 微 信 等 五 花 八 门 
的 方式 与 朋友 们 互动 沟通 、 分 享 信 息 。 我 们 的 人 际 圈子 也 比 以 往 大 得 多 、 复 杂 得 多 。 近 几 年 ， 移 动 互联 突飞猛进 的 发 展 使 人 们 的 
时 间 碎 片 化 ， 也 使 人 们 的 人 际 网 络 多 样 化 。 人 们 花费 了 很 多 时 间 “ 刷 微 信 ” ， 每 个 人 都 归属 于 多 个 不 同类 型 的 “朋友 圈 ”， 而 圈 
中 通过 朋友 介绍 了 新 朋友 ， 迅 速 扩大 了 人 际 网 络 的 广度 。 虽 然 很 久 没 有 见面 的 朋友 们 ， 通 过 “朋友 圈 ” 都 知道 彼此 在 做 什么 、 想 
什么 ， 因 此 保持 了 比 以 往 更 加 密切 的 关系 ， 强 化 了 人 际 网 络 的 深度 。 然 而 ， 人 类 是 社会 性 动物 ， 至 少 在 现在 我 们 还 相信 网 络 的 沟 
通 始终 无 法 代 蔡 面对面 的 沟通 方式 。 正 如 领导 力 大 师 詹 姆 斯 M. 库 泽 斯 指出 的 : 虚拟 的 信任 是 有 限 的， 只 有 人 与 人 之 间 的 直接 接 
触 ， 才 是 建立 认同 、 增 强 适 应 、 减 少 误 会 的 可 靠 方式 <。 或 许 与 过 去 的 年 代 相 比 ， 现 在 更 需要 关注 人 际 情感 关系 的 建立 。 我 们 需 
要 的 是 驾驭 互联 网 工具 让 我 们 的 人 际 关 系 更 加 高 效 、 强 化 ， 而 不 是 使 自己 成 为 工具 的 奴隶 ， 陷 入 冰冷 的 数据 交换 之 中 。 


在 现实 组 织 中 ， 建 立 人 际 关系 ， 包 含 建立 组 织 外 部 的 人 际 关系 ， 例 如 : 客户 关系 、 政 府 关 系 、 供 应 商 关 系 ; 此 外 ， 建 立 组 织 
内 部 的 人 际 关系 是 领导 者 更 为 突出 的 挑战 ， 例 如 : 同事 关系 、 上 下 级 关系 、 跨 团队 合作 关系 、 进 而 提升 组 织 政治 敏感 性 等 。 需 
指出 的 是 ， 结 交 了 很 多 各 种 各 样 的 人 并 不 等 于 善于 建立 人 际 关系 。 优 秀 的 领导 者 能 够 从 所 建立 的 人 际 关系 中 获得 资源 ， 帮 助 他 实 
现 超越 性 的 目标 。 


建立 外 部 关系 资源 


关系 (Guanxi) 或 许 是 西方 企业 领导 者 在 中 国 最 先 学 到 的 几 个 词语 中 的 一 个 。Guanxi 也 成 为 了 大 部 分 西方 人 都 知道 的 新 词 
语 。 大 家 都 知道 在 中 国 做 事情 ， 需 要 依赖 良好 的 关系 ， 即 人 际 网 络 。 十 几 二 十 年 前 ，“ 关 系 ” 被 夸大 成 突破 商业 伦理 的 工具 ， 甚 
至 到 了 以 行贿 打通 政府 关系 的 地 步 。 如 今 很 多 人 认为 “关系 ”在 中 国 商业 的 影响 力 将 会 逐渐 下 降 1。 来 自 中 国 传统 文化 的 “ 关 
系 ”的 概念 ， 其 实 是 一 种 基于 长 期 信任 、“ 礼 尚 往来 ”的 合作 。 在 商业 领域 ， 只 有 通过 长 期 的 悉心 维护 ， 建 立 其 良好 的 人 际 网 
络 ， 才 能 迅速 获得 商业 机 会 并 促成 目标 的 实现 。 如 今 ， 相 比 起 “关系 ”而 言 ， 在 中 国 ， 人 们 更 多 的 是 用 “资源 ”来 表述 这 种 人 际 
网 络 。 例 如 : “要 搞定 这 件 事 ， 我 有 很 多 资源 。” 领导 者 出 众 的 能 力 ， 未 必 在 于 他 自己 能 够 解决 问题 ， 而 在 于 他 能 够 整合 各 种 资 
源 ， 假 手 他 人 来 解决 复杂 的 问题 。 他 所 掌握 的 资源 ， 正 是 其 长 期 积累 、 建 立 并 悉心 维护 的 外 部 人 际 网 络 关系 。 


我 曾经 的 一 个 同事 是 负责 中 国 区 某 行业 猎头 业务 的 资深 合伙 人 ， 他 拥有 特殊 的 身份 : 父母 一 是 英国 人 、 一 是 法 国人 ， 太 太 是 
中 国人 。 在 中 国生 活 了 近 十 年 的 他 已 经 可 以 比较 流利 地 用 中 文 沟通 。 这 个 身份 使 他 得 以 在 许多 社交 圈 里 如 鱼 得 水 。 我 和 他 的 沟通 
有 一 大 半 是 这 样 的 情况 : 中 午 的 时 候 突然 接 到 他 的 电话 : “ 嘿 Jack， 你 好 吗 ?我 在 公司 附近 宾馆 的 餐厅 等 人 ， 没 事 ， 想 起 你 了 ， 
间 间 你 最 近 怎 么 样 ? ”有 一 次 我 忍 不 住 问 他 : 怎么 每 次 电话 你 都 在 餐厅 ? 他 说 : 我 几乎 每 天 中 午 都 在 约 人 吃饭 ， 我 总 是 时 到。 这 
让 我 想起 关于 建立 人 际 网 络 的 书 叫 《不 要 独自 用 餐 》 (Never Eat Alone) 。 故 事 中 的 这 位 同事 ， 事 实 上 一 直 是 业内 的 优秀 猎 
手 。 


建立 内 部 关系 


外 部 关系 与 解决 问题 、 实 现 业绩 直接 相关 。 因 此 ， 我 们 观察 到 ， 企 业 中 层 以 上 的 领导 者 大 都 擅长 于 建立 外 部 关系 ， 每 个 人 都 
掌握 了 一 定 的 外 部 人 际 资源 。 然 而 ， 随 着 他 们 在 组 织 中 的 地 位 提升 ， 他 们 的 工作 对 于 内 部 关系 的 需要 日 益 凸 显 。 本 章 开头 故事 中 
的 Alex 常 年 在 外 出 差 ， 练 就 了 与 各 种 客户 打交道 的 能 力 ， 在 建立 外 部 关系 上 得 心 应 手 ; 然而 ， 常 年 出 差 也 造成 了 他 对 公司 内 部 人 
际 关 系 的 疏忽 ， 他 只 是 将 自己 公司 当 作 “ 另 一 个 客户 ”， 而 且 是 “不 需要 戴 着 面具 工作 ”的 客户 ， 肆 意 地 放任 自己 的 狂妄 而 不 顾 
他 人 的 感受 。 当 我 们 给 Alex 做 测评 的 反馈 的 时 候 ， 他 甚至 表示 : 大 不 了 我 去 一 个 客户 那里 工作 ， 人 家 正 准 备 高 薪 挖 我 去 吧 。 殊 不 
知 ， 当 他 在 那个 客户 那里 工作 ， 从 顾问 变 成 员工 的 时 候 ， 一 切 人 际 关 系 都 变 了 ， 由 外 转 内 ， 对 Alex 的 挑战 同样 严峻 。 


我 们 最 近 几 年 在 中 国 参与 过 上 干 人 的 总 监 级 别 以 上 的 高 管 测评 ， 看 到 的 一 个 有 趣 的 规律 是 : 在 外 资 跨国 公司 中 ， 总 监 以 上 的 
职务 越 来 越 需要 建立 和 公司 总 部 的 关系 ， 他 们 开始 需要 参加 亚太 区 或 者 全 球 的 管理 会 议 ， 也 越 来 越 多 地 需要 参加 多 个 国家 参与 的 
跨国 电话 会 议 ， 许 多 人 开始 的 时 候 都 抱怨 这 些 电话 会 议 要 么 在 清晨 要 么 在 晚上 ， 而 且 许多 人 说 一 通 ， 没 有 效率 ， 很 排斥 这 样 的 工 
作 方式 。 当 他 们 到 国外 参加 管理 会 议 的 时 候 ， 大 部 分 中 国人 都 很 少 发 言 ; 在 从 早 到 晚 密集 会 议 之 后 ， 往 往 还 需要 和 同事 去 酒会 、 
晚餐 、 餐 后 咖啡 ， 没 有 四 五 个 小 时 搞 不 定 。 绝 大 多 数 中 国人 都 不 喜欢 这 样 的 方式 。 然 而 ， 对 于 高 管 而 言 ， 这 样 的 机 会 ， 却 是 难得 
的 建立 内 部 关系 ， 建 立 非 正式 、 温 暖 的 人 际 天 系 (Chemistry) 的 机 会 。 而 在 这 点 上 ， 其 他 国家 的 管理 者 ， 例 如 印度 的 、 新 加 坡 
的 同事 往往 做 得 比较 顺手 。 事 实 上 ， 在 一 个 跨国 公司 的 环境 下 ， 平 日 仅仅 依赖 于 大 量 的 电子 邮件 的 信息 沟通 虽然 工作 高 效 ， 但 是 
难以 建立 起 人 际 的 “感觉 ” (Chemistry 或 Intimacy) ， 而 这 种 “感觉 ” 正 是 信任 的 重要 因素 。 试 想 一 个 远 在 他 国 的 老板 ,怎么 
会 放心 完全 把 一 个 重要 的 业务 交 给 没 见 过 几 次 面 ， 说 过 多 少 话 的 人 去 管理 ? 或 许 这 是 至 今 跨 国外 企 在 亚太 区 、 全 球 层面 都 少 有 华 
人 执掌 大 权 的 重要 原因 之 一 。 这 背后 的 语言 障碍 、 文 化 习惯 等 ， 都 是 大 部 分 华人 难以 跨越 的 瓶颈 。 业 内 甚至 给 这 种 现象 命名 
为 “ 竹 天 花 板 。 (Bamboo Ceiling) ， 特 指 亚 洲 人 在 跨国 外 企 中 难以 跨 入 最 高 决策 层 的 现象 。 这 种 现象 ， 在 亚洲 人 中 ， 只 有 了 印 
度 人 一 校 独 秀 ， 他 们 不 仪 在 企业 界 而 且 在 管理 学 界 都 有 许多 优秀 顶尖 人 才 。 例 如 : 百事 集团 董事 长 兼 CEO 卢 英 德 (Indra 
Nooyi) ， 微 软 新 任 CEO 萨 蒂 亚 ` 纳 德 拉 (Satya Nadella) ， 哈 佛教 授 、 管 理 大 师 拉 姆 . 查 兰 (Ram Charan) 等 。 目 前 世界 500 
强 中 的 CEO， 印 度 人 数量 仅 次 于 美国 人 。 而 哈佛 商学 院 249 名 教授 中 ，49 名 是 印度 人 。 华 人 寥寥 无 几 。 日 韩 CEO 也 仅 限 于 其 本 国 
企业 。 这 个 特点 ， 与 印度 作为 英国 殖民 地 大 国 的 历史 文化 不 无 关联 。 


我 们 在 测评 和 高 管教 练 中 看 到 外 资 跨 国企 业 中 华人 的 这 种 普遍 问题 的 同时 ， 也 看 到 这 样 的 规律 在 本 土 企业 并 不 突出 。 本 土 企 
业 的 高 管 之 间 吃 饭 、 喝 酒 之 常态 在 耗费 了 他 们 许多 时 间 和 精力 的 同时 ， 客 观 上 也 起 到 了 强化 他 们 之 间 的 人 际 关系 的 作用 。 恩 怨 情 
仇 ， 杯 酒 尽 释 。 

建立 内 部 人 际 关系 的 挑战 远 甚 于 外 部 人 际 关 系 ， 还 在 于 公司 越 大 、 职 位 越 高 ， 对 于 政治 敏感 度 (Political Savvy) 的 要 求 越 
来 越 高 ， 而 这 种 能 力 是 最 难 培养 的 能 力 之 一 。 正 如 本 章 开 头 描述 的 故事 一 样 ，Alex 低 下 的 政治 敏感 度 已 经 成 为 他 职业 发 展 的 巨大 
障碍 ， 甚 至 威胁 到 他 在 现在 职位 上 的 稳定 性 。 现 今 企业 中 ， 几 乎 没有 什么 工作 是 通过 团队 共同 完成 了 。 当 一 个 个 体 的 利益 超越 了 
团队 的 整体 利益 的 时 候 ， 忍 痛 割 爱 抛弃 个 体 几乎 是 不 二 的 选择 。Alex 这 样 的 例子 其 实 比 比 皆 是 。 

但 几 有 人 的 地 方 ， 人 际 政治 无 所 不 在 ， 这 是 自然 的 ， 也 是 中 性 的 ， 无 所 谓 好 坏 。 有 些 人 认为 人 际 关系 总 是 一 方 获 利 、 另 一 方 
失利 ， 其 实 人 际 政治 并 非 零 和 游戏 。 优 秀 的 领导 者 善于 将 团队 的 人 际 关系 引导 向 总 体 最 大 化 的 结果 >。 


建立 天 系 之 领导 力 基因 


建立 良好 的 人 际 关 系 是 职场 人 士 的 必修 课 ， 市 面 上 也 有 不 少 研究 和 介绍 这 方面 的 相应 技巧 的 书籍 。 我 们 注意 到 ， 随 着 职位 的 
提升 ， 领 导 者 面临 的 人 际 关 系 的 复杂 程度 大 为 提升 ， 并 且 具 有 其 独特 性 。 作 为 领导 力 不 可 或 缺 的 要 素 之 一 ， 我 们 聚焦 的 是 领导 者 
要 有 什么 样 的 行为 素质 ， 才 能 获得 更 多 的 追随 者 、 更 好 地 强化 与 追随 者 的 关系 ， 提 升 影响 力 ， 实 现 超越 性 的 目标 。 


参照 了 许多 领导 力 和 管理 学 的 经 典 专著 ， 并 反复 比 对 各 种 领导 力 素 质 模 型 ， 我 们 的 资深 顾问 们 反复 研讨 、 争 论 ， 基 于 上 述 对 
于 建立 人 际 关系 的 各 个 侧面 的 理解 ， 最 终 萃 取 了 作为 领导 者 必 不 可 少 的 领导 力 要素 。 从 领导 力行 为 的 角度 分 析 ， 我 们 确定 擅长 于 
建立 人 际 关系 的 领导 者 具有 以 下 重要 的 行为 素质 : 站 ] 


Rp1. 有 效 沟通 (Effective Communication) 
Rp2. 建 立 人 际 网 络 (Networking) 
Rp3. 管 理 多 样 性 (Managing Diversity) 


Rp4. 组 织 敏 感度 (Organizational Savvy) 


Rp1. 有 效 沟 通 


能 够 站 在 他 人 的 角度 设身处地 思考 问题 ， 努 力 寻 求 沟通 双方 利益 关注 的 共同 点 ， 可 以 向 他 人 清楚 明白 地 六 释 复 杂 的 问题 和 概念 。 


在 本 书 讨论 的 所 有 领导 力 要 素 中 ， 没 有 哪个 能 够 缺乏 沟通 而 独立 存在 。 可 以 说 ， 沟 通 能 力 是 领导 力 的 基础 素质 。 哈 佛 商学 院 
第 十 任 院 长 尼 汀 诺 里 亚 领导 的 一 项 研究 发 现 : 商业 领袖 最 为 人 称道 的 能 力 就 是 可 以 将 其 高 瞻 远 瞩 的 愿景 和 战略 充满 说 服 力 地 沟 
通 给 追随 者 们 9。 优 秀 的 领导 者 需要 获得 更 多 的 追随 者 ， 产 生 更 大 的 影响 力 ， 就 需要 能 够 针对 不 同 的 人 群 、 在 不 同 的 场合 时 机 .、 
以 不 同 的 方式 进行 灵活 沟通 ， 以 达到 期 望 的 沟通 效果 。 


在 现今 高 速 变化 、 全 球 化 竞争 、 信 息 时 代 的 背景 下 ， 领 导 者 需要 特别 关注 以 下 几 个 方面 才能 有 效 沟通 : 首先 ， 沟 通 的 及 时 
性 ， 对 于 新 出 现 的 环境 变化 ， 需 要 及 时 迅速 地 做 出 反馈 并 准确 地 进行 沟通 。 其 次 ， 相 对 于 过 往 上 干 年 的 历史 而 言 ， 如 今 的 领导 者 
更 加 需要 拥有 和 来 自 不 同文 化 背景 的 人 群 沟通 的 能 力 。 我 们 在 近年 的 领导 力 咨询 工作 中 ， 常 常 遇 到 企业 高 管 中 包 含 来 自 多 个 国家 
成 员 的 团队 ， 在 这 种 情境 下 ， 语 言 能 力 、 跨 文化 的 相互 理解 甚至 对 沟通 效果 起 到 决定 性 作用 。 正 如 曼 德 拉 总 统 所 说 : 如 果 你 讲 他 
们 理解 的 语言 ， 你 与 他 们 的 头脑 沟通 ; 如 果 你 用 他 们 的 语言 说 话 ， 你 直达 人 心 。 最 后 ， 信 息 化 彻底 改变 了 人 们 的 沟通 习惯 。 例 
如 ， 中 国 传统 的 拜年 方式 ， 已 经 经 历 了 电话 拜年 、 短 信和 拜年 到 微 信 拜 年 等 方式 。 在 许多 大 企业 特别 是 跨国 公司 的 人 们 已 经 习惯 于 
主要 依赖 电子 邮件 进行 高 效 快速 的 沟通 。 作 为 领导 者 应 该 怎样 才能 更 加 高 效 沟通 ， 在 这 几 个 领域 都 值得 展开 深度 探究 。 


为 了 强化 领导 者 与 追随 者 的 关系 ， 领 导 者 还 需要 特别 注意 沟通 的 双向 性 ， 以 及 打动 人 心 的 沟通 方式 。 倾 听 和 提问 作为 领导 力 
的 基础 素质 ， 正 是 一 种 双向 沟通 的 方式 。 而 激励 人 心 的 沟通 ， 可 以 艺术 性 地 用 各 种 方式 来 将 核心 信息 传递 出 去 ， 例 如 讲 故事 的 形 
式 、 运 用 多 媒体 技术 或 者 以 实物 展示 的 方式 来 进行 沟通 ， 往 往 给 听众 带 来 深刻 的 情感 冲击 。 


大 众 点 评 网 的 领导 层 充 分 认识 到 和 基层 员工 双向 沟通 是 建立 双方 紧密 关系 的 重要 方式 ， 因 此 高 管 们 积极 创造 各 种 机 会 让 员工 
与 高 层 直接 沟通 。 例 如 ， 每 个 月 以 电话 会 的 形式 举行 总 裁员 工大 会 ， 对 于 新 员工 还 特别 定期 安排 了 “新 员工 茶 软 时 间 ”， 由 高 管 
和 新 员工 直接 沟通 。 对 于 老 员工 ， 则 有 “午餐 学 习 时 间 ”， 总裁 和 副 总 裁 参 加 ， 收 集 老 员工 对 于 公司 的 反馈 建议 。 与 其 他 公司 的 
沟通 会 议 不 同 ， 大 众 点 评 网 的 这 些 安排 不 只 是 走 走 形式 ， 他 们 让 员工 自愿 参与 ， 而 且 由 员工 唱主角 。 因 为 领导 们 相信 ， 比 起 信息 
的 传递 更 重要 的 是 : 倾听 员工 的 心声 ， 通 过 直接 交谈 的 方式 建立 真实 、 亲 切 甚至 感人 的 领导 者 与 下 属 的 关系 /。 


Rp2 建立 人 际 网 络 


深入 了 解 组 织 内 外 各 相关 者 的 人 际 关 系 ， 主 动 建立 具有 影响 力 的 人 际 关 系 网 ， 带 来 对 于 职业 或 者 工作 上 的 帮助 。 


人 际 网 络 指 人 际 关 系 之 间 的 网 状 联 系 ， 人 们 通过 这 些 网 络 来 完成 工作 、 实 现 目标 、 实 现 个 人 和 职业 的 发 展 。 有 效 人 际 网 络 的 
关键 词 是 相关 信息 的 交换 。 领 导 者 投入 大 量 时 间 构 建 和 管理 有 效 的 人 际 网 络 ， 同 时 获得 丰厚 的 回报 。 他 们 像 老鹰 一 样 具有 更 加 广 
阔 的 视野 ， 比 其 他 人 更 能 够 迅速 地 获取 关键 的 信息 、 捕 捉 商 业 机 遇 ; 同时 ， 在 组 织 内 部 更 容易 推动 工作 、 获 得 上 级 的 青睐 并 获得 


更 多 的 提升 机 会 。 管 理 大 师 约翰 - 科 特 对 于 总 经 理 们 的 研究 发 现 ， 那 些 持续 绩优 的 高 管 们 都 建立 并 培养 了 强大 的 人 际 网 络 。3 


在 最 近 几 十 年 信息 化 、 全 球 化 的 趋势 下 ， 无 边际 组 织 、 扁 平 化 、 和 矩阵 式 组 织 架 构 、 虚 拟 组 织 等 形式 在 许多 领域 正在 蔡 代 传统 
的 金字 塔 形 组 织 架构 。 这 个 变化 最 关键 的 是 如 何在 越 来 越 复杂 的 组 织 中 高 效 获取 信息 。 传 统 的 金字 塔 组 织 架构 中 信息 的 获取 是 层 
层 上 下 传递 的 ， 而 各 种 新 型 组 织 架 构 则 强调 打破 官僚 机 构 、 打 破 界限 ， 迅 速 获 取 需 要 的 信息 。 在 这 种 越 来 越 “ 非 正式 ”的 组 织 
中 ， 更 加 依赖 于 领导 者 自身 建立 人 际 网 络 的 能 力 。 或 者 说 ， 在 同样 的 新 型 架构 中 ， 有 些 人 可 以 很 快 获得 需要 的 信息 ， 而 其 他 人 可 
能 寸步 难 行 。 

人 际 天 系 网 可 以 是 组 织 内 部 ， 也 可 以 是 外 部 的 ， 其 有 效 性 依赖 于 这 个 网 络 的 广度 和 深度 。 广 度 体现 在 网 络 中 的 人 数 ， 但 并 非 
单纯 的 认识 的 人 越 多 越 好 。 构 建 有 效 的 人 际 网 络 不 等 于 大 量 的 沟通 和 社交 。 如 果 只 是 在 同类 的 人 群 中 沟通 ， 获 取 的 信息 都 是 类 似 
的 ,这样 的 大 网 络 未 必 高 效 。 所 以 人 际 网 络 的 多 样 性 才 是 广度 的 主要 意义 。 因 此 ， 具 有 喜欢 社交 性 格 特点 的 人 未 必 更 善于 建立 有 
效 的 人 际 网 络 ， 而 内 向 的 性 格 特点 丝毫 不 阻碍 人 际 网 络 的 构建 。 人 际 网 络 的 深度 指 人 际 相互 的 情感 强度 、 亲 密 程度 和 互惠 性 8.。 
在 广度 和 深度 上 强化 人 际 网 络 ， 往 往 需要 领导 者 投入 大 量 的 时 间 ， 并 且 有 目的 、 有 技巧 地 行动 。 


Rp3 .管理 多 样 性 


结交 各 种 类 型 和 阶层 的 人 ， 处 理 与 各 种 族 、 民 族 、 文 化 、 年 龄 和 性 别 的 人 以 及 残疾 人 士 的 关系 ;给 予 不 同 背景 的 人 公平 公正 的 待遇 和 机 会 。 


组 织 中 的 多 样 化 指 成 员 在 以 下 方面 的 差异 : 种 族 、 性 别 、 民 族 、 年 龄 、 能 力 、 性 取向 、 贫 富 、 地 域 、 宗 教 信 仰 、 工 作 学 习 方 
式 、 体 型 、 对 于 工作 生活 的 态度 等 


随 着 领导 者 的 职责 或 者 影响 力 的 提高 ， 他 们 需要 建立 和 越 来 越 多 的 追随 者 的 纽带 ， 不 可 避免 地 需要 以 灵活 的 方式 来 和 不 同类 
型 的 人 打交道 ,拓展 其 “宽容 度 ” 来 吸纳 、 包 容 更 多 的 追随 者 。 正 如 《水 浒 传 》 中 的 晃 盖 只 能 影响 到 和 他 背景 类 似 的 阮 小 二 兄弟 
等 人 ， 林 冲 的 到 来 就 显得 格格 不 入 。 而 宋江 具有 更 大 的 包容 度 ， 从 富豪 士绅 到 草民 道士 ， 最 终 都 追随 到 其 靡 下， 凝聚 成 108 将 的 


力量 。 


管理 多 样 性 人 际 关系 的 议题 在 20 世 纪 的 西方 主要 谈论 的 是 有 关 种 族 、 性 别 、 少 数 族 裔 等 多 样 化 员工 的 管理 。 而 在 现实 企业 
管理 中 ， 由 于 各 人 的 专业 背景 不 同 、 所 处 岗位 、 负 责 的 职责 不 同 ， 因 此 工作 的 出 发 点 往往 不 同 。 例 如 ， 合 资 公司 的 管理 者 代表 了 
合资 各 方 的 不 同 利益 ， 也 带 来 很 多 多 样 化 。 在 最 近 20 年 ， 随 着 业务 和 组 织 全 球 化 ， 领 导 者 需要 和 来 自 不 同 国家 、 不 同文 化 背景 
的 人 合作 ， 这 个 议题 更 多 地 转向 关注 跨国 人 际 关系 的 多 样 性 。 多 样 化 的 成 员 以 不 同 视角 看 问题 ， 使 团队 的 整体 知识 面 和 视野 拓宽 
很 多 ， 因 此 形成 集体 的 竞争 优势 。 但 是 多 样 化 的 团队 也 往往 带 来 更 多 的 冲突 ， 给 领导 者 带 来 了 新 的 挑战 。 


关注 管理 多 样 性 人 际 关系 的 能 力 ， 在 中 国 具有 独特 的 实际 意义 。 近 年 在 华 外 资 企 业 中 ， 随 着 人 才 本 土 化 、 华 人 经 理 人 的 经 验 
和 能 力 快速 提升 ， 他 们 在 企业 中 的 职位 迅速 提高 ， 越 来 越 多 的 华人 成 为 跨国 团队 的 领导 者 ， 如 何 管理 这 个 多 国 团 队 并 和 母国 总 音 
同事 沟通 、 合 作 ， 成 为 近年 我 们 常见 的 新 挑战 。 越 来 越 多 的 中 国企 业 也 引入 外 国人 才 ， 或 者 将 业务 拓展 到 其 他 国家 ， 对 于 相对 缺 
乏 这 方面 经 验 的 中 国 领 导 者 而 言 ， 这 是 他 们 普遍 面临 的 新 课题 。 相 对 其 他 国家 或 地 区 的 人 才 ， 例 如 英语 国家 的 人 才 依 赖 于 其 语言 
优势 更 容易 快速 走向 全 球 化 ， 这 不 只 在 英美 加 奥 ， 印 度 、 马 来 西亚 人 都 有 优势 ; 而 新 加 坡 和 中 国 香港 等 地 由 于 区 域 小 ， 也 更 加 习 
惯 于 跨 文 化 的 环境 。 而 内 地 人 相对 而 言 比较 习惯 于 在 大 一 统 的 环境 下 工作 ， 人 际 多 样 性 较 小 ， 适 应 、 管 理 多 样 性 团队 的 能 力也 较 
为 欠缺 。 此 外 ， 中 国 近 几 十 年 的 持续 高 速 友 展 ， 使 员工 的 代 际 差异 明显 ， 比 如 ，“85 后 ”、“90 后 ”的 员工 与 “60 后 ”、“70 
后 ”员工 在 许多 观念 上 不 同 。 

面 对 多 样 化 的 追随 者 ， 有 些 领 导 者 采取 以 下 这 两 种 策略 : 一 种 是 同化 (Assimilation) ; 一 种 是 差异 化 

(Differentiation) 。 前 者 强调 大 家 都 是 一 样 的 ， 例 如 强化 共同 的 企业 价值 观 、 行 为 方式 等 ; 后 者 重视 差异 性 ， 例 如 对 于 各 国 分 
公司 放权 由 当地 团队 管理 ， 各 自 为 战 。 极 端的 强调 同化 或 者 差异 化 都 是 有 害 的 ， 也 失去 了 多 样 化 团队 带 来 的 竞争 优势 。 包 容 性 的 
策略 (Inclusion) 才 是 最 好 的 管理 多 样 化 团队 的 方法 11。 包 容 性 策略 中 ， 领 导 者 引导 大 家 确定 共同 的 方向 、 认 真 去 理解 和 熟悉 


各 自 不 同 的 背景 和 习惯 、 鼓 励 开 诚 布 公 地 提出 不 同 的 建设 性 的 意见 、 创 造 包 容 的 团队 文化 。 业 内 对 于 多 样 性 团队 的 研究 ， 习 惯 上 
称 为 D&I (Diversity & Inclusion) 。 


Rp4. 组 织 敏 感度 


a i 信息 传递 方式 、 关 键 政 策 和 流程 制定 的 原因 ， 辨 别 非 正式 的 、 潜 在 的 人 际 来 往 方式 ;， 辨别、 确认 交流 的 对 象 、 
容 和 时 机 。 


管理 大 师 彼得 . 德 鲁 克 说 道 : 在 餐桌 上 做 出 的 管理 决策 远 远 多 过 在 其 他 时 候 做 出 的 ， 然 而 没有 任何 MBA 课 程 讲 到 这 个 问题 。 
大 多 数 领导 者 身 处 于 或 大 或 小 的 组 织 机 构 中 ， 他 们 的 大 部 分 工作 需要 通过 这 个 机 构 中 的 各 类 人 来 完成 。 因 此 ， 领 导 力 需要 准确 了 
解 所 处 的 组 织 是 如 何 运 行 的 ， 这 包括 组 织 中 的 汇报 关系 、 信 息 传递 方式 、 决 策 权 限 、 组 织 的 政策 及 其 背后 的 逻辑 以 及 长 期 形成 的 
组 织 文化 。 有 关 组 织 的 这 些 信息 有 些 是 正式 、 明 确 的 ， 也 有 许多 是 非 正式 、 心 照 不 宣 的 。 越 是 高 层 的 领导 者 面临 的 是 越 复杂 而 重 
要 的 组 织 关 系 ， 因 此 需要 具有 敏锐 的 触觉 ， 精 准 地 把 握 这 些 关 系 ， 知 道 哪里 是 红线 、 哪 里 是 “ 雷 区 ”， 审 时 度 势 确 定 行事 路 径 ， 
才能 带领 团队 实现 既定 的 目的 。 


最 近 几 十 年 企业 的 组 织 体系 已 经 变 得 比 以 前 复杂 得 多 。 全 球 化 、 跨 行业 、 跨 地 域 、 和 矩阵 式 架 构 、 扁 平 化 架构 、 虚 拟 组 织 等 变 
化 使 得 在 许多 时 候 身 处 其 中 的 人 们 犹如 掉 入 了 组 织 的 “迷宫 ”。 职 位 低 的 还 比较 容易 分 辨 自己 的 上 级 汇报 人 是 谁 ， 应 该 向 谁 负 
责 ; 而 职级 高 的 领导 者 往往 面 对 着 更 多 的 人 际 天 系 界面 ， 很 多 时 候 甚 至 无 法 明确 自己 的 上 级 中 到 底 哪 个 汇报 关系 是 实 线 的 汇报 天 
系 ， 哪 个 是 虚线 的 汇报 关系 。 理 论 上 ， 向 职能 的 垂直 上 级 实 线 汇报 ， 然 而 天 天 面 对 的 ， 却 是 地 域 的 虚线 上 级 。 刚 刚 从 基层 提升 上 
来 的 管理 者 ， 往 往 需要 经 过 一 个 给 人 带 来 超越 工作 压力 的 心理 压力 ， 来 适应 这 样 复杂 的 人 际 天 系 。 


相对 于 直接 的 西方 人 际 关系 而 言 ， 中 国文 化 更 加 含蓄 、 委 婉 。 因 此 ， 组 织 敏 锐 度 在 中 国 本 土 企业 具有 独特 的 特点 。 我 们 在 不 
同类 型 企业 中 实施 咨询 项 目 时 ， 外 资 企业 更 加 简洁 清楚 : 需要 做 什么 、 项 目的 边界 是 什么 、 时 间 计 划 等 都 很 明确 ; 而 在 国企 推进 
项 目 时 需要 更 多 地 考虑 人 的 因素 ， 特 别 是 揣摩 、 把 握 客户 关键 决策 人 的 意图 ， 而 在 时 间 、 内 容 上 需要 更 高 的 灵活 度 ; 民营 企业 组 
织 内 部 的 人 际 关系 另 有 特点 : 老板 说 一 不 二 ， 在 高 效 推动 的 同时 也 带 来 错误 决策 的 风险 。 


[1] 素质 标号 为 本 书 “ 领 导 力 素质 四 叶 草 模型 ”中 的 统一 素质 编号 。 


目 我 评估 与 反思 


评估 


为 帮助 读者 了 解 自己 在 建立 关系 方面 的 能 力 ， 我 们 提供 一 份 简短 的 自我 评估 问卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ,或 者 登 
录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter6 对 自己 在 建立 关系 各 个 素质 方面 做 个 自我 摸底 ， 以 了 解 自己 
的 相对 强 弱项 ， 并 根据 评估 结果 有 针对 性 地 参照 下 面 的 提升 建议 进行 相应 的 努力 。 


这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 15 分 钟 完 成 ， 其 结果 是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 看 法 。 昌 然 这 份 简短 
的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 精 确 的 测评 ， 我 们 希望 它 可 以 帮助 读者 提升 自我 认 知 。 


反思 


许多 领导 者 体会 到 人 的 问题 最 难 解决 了 ， 管 人 比 管事 复杂 得 多 。 而 人 的 问题 是 领导 者 避免 不 了 的 问题 。 走 上 领导 力 旅程 就 注 
定 了 需要 学 会 面 对 这 个 挑战 ， 并 且 通 过 其 他 人 的 力量 更 好 地 放大 自己 的 价值 。 反 思 以 下 问题 ， 看 看 你 自己 在 有 效 沟 通 、 建 立 人 际 
网 络 、 管 理 多 样 性 关系 、 组 织 敏锐 度 等 方面 做 了 什么 、 做 得 怎么 样 、 有 哪些 可 以 提高 的 ? 


1. 别 人 认为 你 更 擅长 于 倾听 ， 还 是 陈述 你 的 观点 ? 通常 与 人 沟通 时 ， 你 讲 得 多 还 是 听 得 多 ? 这 两 者 各 有 什么 好 处 和 坏处 ? 


2 .你 最 喜欢 什么 样 的 沟通 方式 ? 当面 直接 沟通 、 电 话 、 电 子 邮 件 、 微 信 、 短 信 、 个 别 沟通 还 是 集体 沟通 ? 


3. 你 最 喜欢 和 什么 样 的 人 沟通 ? 最 不 喜欢 和 什么 样 的 人 沟通 ? 理性 来 看 ， 你 最 需要 和 什么 人 沟通 ? 这 和 前 面 的 喜欢 “的 问题 有 什么 异同 ， 说 
明了 什么 ? 


4. 最 近 有 没有 什么 实例 ， 展 示 你 在 与 人 沟通 中 的 最 大 的 挑战 ? 回顾 这 个 经 历 ， 你 成 功 的 是 什么 、 可 以 提高 的 是 什么 ? 
5. 重 视 人 际 网 络 ， 认 真 地 考虑 如 何 有 目的 地 建立 你 的 人 际 网 络 。 不 要 以 为 反正 自己 的 性 格 特点 是 那样 的 ， 就 放弃 努力 。 


6. 假 如 有 一 天 你 过 世 了 ， 来 参加 你 追悼 会 的 会 是 些 什么 人 ? 有 些 人 可 能 没 来 ， 但 是 他 们 会 很 想来 ， 这 些 人 是 谁 ? 


7. 描 绘 你 的 人 际 网 络 : 从 上 面 题目 中 的 人 开始 ， 描 绘 他 们 认识 的 人 ， 或 者 你 们 共同 认识 的 人 。 用 线条 的 粗细 代表 你 们 之 间 关 系 的 深浅 ， 包 括 
公司 内 外 的 、 你 的 兴趣 爱好 、 同学 圈 、 不 同 公司 的 朋友 图 a 

Ts WA es Tees oe ee 红色 标 出 。 他 们 能 够 提供 给 你 所 需要 的 信息 
9 .审视 你 的 人 际 网 络 ， 哪 些 网 络 给 你 的 工作 、 能 力 、 事 业 提 供 了 有 益 的 信息 ? 哪些 没有 ? 

0. 你 现 有 的 人 际 网 络 中 还 缺乏 哪 类 网 络 ， 可 以 对 你 有 益 的 ? 怎样 搭建 这 样 的 新 网 络 ? 

11. 比 起 你 的 追随 者 ， 你 的 "社会 资本 《有 价值 的 人 际 网 络 )“ 比 他 们 多 吗 ? 


12 .回想 你 目前 的 交际 圈 ， 如 果 分 类 一 下 ， 你 可 以 分 出 几 类 ? 差异 性 大 吗 ? 
13. 你 的 团队 在 哪些 方面 具有 多 样 化 的 特点 ? 分 哪 几 类 ?这 个 多 样 性 够 吗 ? 更 多 样 有 什么 好 处 ? 
14. 你 对 于 和 自己 不 同 的 群体 有 什么 先入 为 主 的 偏见 ?这 些 偏见 可 能 有 什么 坏处 ? 你 可 以 采取 什么 行动 来 克服 这 些 偏见 ? 


15 .你 的 团队 里 的 \ 少 数 人 “《 例 如 来 自 其 他 国家 的 、 讲 不 同 语言 的 、 专 业 独 特 、 经 历 独特 、 性 别 上 的 少数 人 等 ) 群体 有 哪些 人 ? 你 是 如 何 倾 听 
岂 们 的 心声 、 鼓 励 他 们 参与 到 主流 群体 中 的 ? 


16. 举 个 较为 极端 的 例子 ， 看 看 你 的 人 际 ` 包 容 性 “有 多 大 ? 即 : 在 你 可 以 接受 的 范围 内 ， 最 不 同 的 两 个 人 是 谁 ? 他 们 在 哪些 方面 是 不 同 ， 甚 至 
是 互相 排斥 的 ? 你 是 怎么 让 他 们 在 一 起 合作 的 ? 


17. 回 顾 你 的 生活 和 工作 经 历 ， 哪 一 段 是 和 跨国 同事 一 起 合作 的 ? 跨 专 业 同 事 ? 你 作为 他 们 的 上 级 的 例子 呢 ? 
18 .你 目前 岗位 的 上 下 左右 的 主要 关联 岗位 是 什么 ? 

19. 你 所 处 的 组 织 中 ， 谁 是 说 话 算数 的 ? 谁 是 ` 二 传 手 “? 

20 .如 果 你 想 单独 和 CEO 沟 通 ， 你 会 采取 什么 途径 才能 得 到 他 的 时 间 ? 


21 .回顾 一 下 最 近 一 次 与 和 你 没有 大 CO 的 情境 ， 是 什么 起 因 下 你 们 有 了 沟通 ? 都 谈 了 些 什么 ? 这 样 的 沟 
通 和 联系 对 你 的 正常 工作 有 什么 作用 ? 平时 类 似 的 沟通 多 吗 ? 


Ft 


提升 建立 关系 的 能 


有 效 沟 通 、 建 立 人 际 网 络 、 管 理 多 样 性 天 系 、 组 织 敏 锅 度 等 几 种 与 建立 人 际 关系 的 素质 都 是 可 以 发 展 提升 的 。 这 四 种 能 力 层 
递 进 ， 其 中 管理 多 样 性 关系 和 组 织 敏锐 度 较 难 提升 ， 但 是 只 要 积极 寻求 实践 机 会 并 在 实践 中 反思 、 总 结 、 改 善 ， 提 升 这 方面 的 
能 力 还 是 完全 可 以 实现 的 。 


加 


基于 在 领导 力 发 展 的 咨询 和 高 管教 练 的 实践 经 验 ， 我 们 总 结 归纳 出 一 些 实践 方案 ， 供 读者 选择 参考 。 


1. 寻 找 需要 进行 重要 沟通 的 机 会 ， 练 习 提升 自己 的 沟通 有 效 性 : 
(1) 明确 沟通 的 对 象 ， 并 以 换 位 思考 的 方式 了 解 他 们 的 关注 点 和 兴趣 点 
(2) 明确 沟通 的 目的 ， 确 定 你 想 达 成 什么 样 的 结果 ， 对 听众 产生 什么 样 的 影响 
(3) 研判 沟通 的 环境 、 背 景 状况 、 语 言 文化 特点 
(4) 设计 沟通 方式 .思考 用 什么 样 的 方式 才能 够 给 对 方 带 来 深刻 的 印象 ， 并 直达 心灵 。 例 如 讲 故 事 、 设 计 场景 等 


(5) 确定 沟通 渠道 。 为 达成 有 效 沟通 ， 需 要 以 当面 单独 谈话 的 方式 还 是 电话 方式 ， 集 体会 议 方式 抑或 是 书面 方式 等 来 实施 
沟通 


(6) 获取 回应 和 反馈 。 通 过 恰当 的 流程 、 机 制 来 引导 、 鼓 励 双向 沟通 


2. 采 用 以 下 的 行为 来 构建 人 际 网 络 : 


(1) 在 工作 中 主动 邀请 其 他 部 门 的 同事 参与 ， 即 便 这 项 工作 与 他 们 没有 直接 关系 

(2) 在 工作 之 余 积 极 参加 和 同事 的 聚会 

(3) 刻意 记 下 每 个 新 认识 的 人 的 联系 方式 和 相关 信息 ， 见 面 过 后 立刻 通过 E-mail 或 者 微 信 、 手 机 短信 等 方式 建立 联系 
(4) 拓展 兴趣 爱好 ， 建 立 工 作 以 外 的 人 际 网 络 

(5) 管理 好 自己 的 通讯 录 ， 利 用 节假日 给 平时 来 往 较 少 的 朋友 们 发 送信 息 

(6) 主动 给 见 过 面 的 人 发 邮件 或 者 信息 ， 建 立 联络 

(7) 主动 建立 或 者 加 入 一 些 俱乐部 、 兴 趣 小 组 、“QQ 群 ”、“ 微 信 群 ” 

(8) 学 习 让 自己 成 为 人 际 网 络 的 关键 “节点 ”， 例 如 作为 召集 人 、 发 起 人 、 联 络 人 等 


3. 拓 展 人 际 关系 ,与 不 同 的 人 建立 友好 关系 : 


(1) 尝试 跨 出 舒适 圈 ， 拓 展 人 际 圈子 ， 增 加 自己 和 各 类 不 同人 群 的 互动 能 力 ， 特 别 是 积极 寻找 和 与 自己 有 较 大 差异 性 的 人 


的 联络 机 会 。 例 如 ， 参 与 外 国人 的 交际 圈 
(2) 寻找 和 不 同类 型 的 团队 一 起 工作 的 机 会 
(3) 去 讲 自己 不 懂 的 语言 的 国家 旅行 
(4) 在 工作 中 主动 邀请 其 他 部 门 的 同事 参与 ， 即 便 这 项 工作 与 他 们 没有 直接 关系 
(5) 在 工作 之 余 积 极 参加 和 同事 的 聚会 
(6) 主动 参与 各 类 职业 小 组 
(7) 通过 业余 兴趣 爱好 ， 参 与 不 同 的 “圈子 ” 
4. 工 作 中 提升 组 织 敏 感度 : 
(1) 关注 公司 的 组 织 架构 特别 是 新 的 变化 ， 理 解 变化 背后 的 合 义 
(2) 理解 组 织 中 人 们 做 事情 的 既定 方式 、“ 洪 规则 ” 
(3) 积极 寻求 与 高 层 见面 、 沟 通 的 机 会 ， 抓 住 机 会 互相 了 解 


(4) 参与 跨 部 门 、 跨 地 域 的 变革 项 目 ， 特 别 是 有 关 流 程 整合 、 组 织 架构 调整 的 项 目 ， 从 中 增强 对 于 组 织 的 理解 


教练 的 重点 


1. 帮 助 学 员 提升 对 于 建立 有 效 的 人 际 的 认 知 ， 提 问 : 


(1) 每 个 人 的 时 间 和 精力 是 有 限 的 ， 你 如 何 可 以 超越 这 个 极限 创造 更 大 的 价值 ? 


(2) 你 在 工作 中 最 大 的 人 际 挑战 是 什么 ”你 所 知道 的 人 ， 包 括 身边 熟悉 的 人 和 名 人 中 ， 你 最 敬仰 的 、 善 于 处 理 人 际 天 系 的 


人 是 谁 ?” 他 们 的 行为 有 什么 突出 的 特点 ? 


(3) 列 出 别人 在 工作 中 最 认可 你 的 两 个 方面 。 是 你 的 什么 行为 导致 别人 的 认可 ? 


(4) 列 出 别人 在 工作 中 最 不 认可 你 的 两 个 方面 。 是 你 的 什么 行为 导致 别人 的 不 认可 ? 


(5) 描述 一 下 你 的 社会 资本 ， 广 吗 ? 深 吗 ? 和 你 的 工作 、 能 力 、 职 业 的 相关 度 高 吗 ? 


2. 提 升 沟通 能 力 : 


(1) 教练 实地 观察 学 员 与 其 他 人 的 沟通 方式 ， 包 括 单独 的 沟通 和 会 议 沟通 等 ， 事 后 访谈 沟通 各 方 ， 帮 助 学 员 “ 复 盘 ”,， 给 
予 反 馈 ， 帮 助 反 思 ， 并 订 下 改善 计划 。 


(2) 举例 说 明 你 最 有 效 沟 通 的 案例 ， 你 做 了 什么 才 有 效 的 ?从 中 你 总 结 的 经 验 点 是 什么 ? 


(3) 举例 说 明 你 最 糟糕 的 沟通 案例 ， 你 做 了 什么 才 粳 糕 的 ”从 中 你 总 结 的 教训 点 是 什么 ? 


3 .提升 建 立 人 际 网 络 的 能 力 ， 提 问 : 


(1) 描绘 你 目前 的 人 际 网 络 图 ， 从 你 开始 ， 周 围 主 要 的 圈子 有 哪些 ? 关系 的 紧密 度 如 何 ? 用 于 维系 各 个 人 际 网 络 所 耗费 的 
时 间 和 精力 (你 的 投入 ) 如 何 ? 


(2) 你 目前 工作 、 事 业 、 人 生 的 最 重要 的 目标 是 什么 ? 这 些 目标 需要 什么 样 的 人 的 支持 ? 以 上 描绘 的 现 有 人 际 网 络 中 ， 哪 
些 是 可 以 给 你 提供 有 益 帮助 的 ? 哪些 是 与 此 无 天 的 ? 各 个 网 络 的 投入 回报 比 (ROI) 如 何 ?” 还 缺乏 哪 种 人 际 网 络 资源 ”你 的 朋友 
中 ， 谁 可 能 有 、 或 者 是 有 可 能 接触 到 这 样 的 网 络 资源 ? 你 走 么 才能 搭 线 进入 这 样 的 网 络 ? 


4. 提 升 管理 多 样 性 人 际 关系 的 能 力 ， 提 问 : 


(1) 在 人 际 交 往 中 ， 你 的 不 可 动摇 的 底线 是 什么 ”什么 样 的 人 是 你 绝对 不 可 接受 的 ”这 样 的 人 在 你 接触 的 人 之 中 有 多 少 比 
例 ? 怎样 可 以 让 这 个 比例 降低 ， 以 让 你 可 以 扩大 自己 的 宽容 度 吗 ? 


(2) 人 际 圈子 中 你 最 不 喜欢 的 类 型 是 什么 ?他 们 给 你 留 下 什么 不 好 的 印象 ?这 些 印 象形 成 了 什么 预 设 的 偏见 ? 

(3) 举例 说 明 你 无 法 与 之 共事 的 和 你 不 同 的 人 。 是 什么 东西 让 你 无 法 接受 这 个 差异 ? 

(4) 多 样 性 人 际 关系 可 以 给 你 带 来 什么 帮助 ? 

(5) 你 未 来 的 工作 要 求 、 你 与 之 共事 的 人 群 和 目前 的 人 群 有 什么 不 同 ? 这 些 不 同 点 你 可 以 适应 吗 ? 如 何 尽 快 适应 ? 
(6) 多 样 性 团队 对 于 实现 你 们 团队 的 目标 有 什么 作用 和 意义 ? 在 哪些 方面 是 多 样 的 ? 


(7) 你 在 管理 多 样 性 团队 的 经 历 和 体会 是 什么 ? 你 的 上 级 在 这 方面 的 挑战 是 什么 ? 他 有 什么 样 的 经 历 和 能 力 是 你 没有 的 ? 
例如 ， 管 理 跨国 团队 的 能 力 。 


(8) 公司 内 外 有 什么 人 可 以 成 为 你 的 教练 ， 他 们 具有 不 同 的 背景 ， 例 如 来 自 不 同 的 国家 ， 不 同 的 专业 领域 ? 


5 .提升 组 织 敏 感度 : 


(1) 描述 一 下 你 所 在 的 组 织 中 与 你 相关 的 组 织 架构 、 汇 报关 系 。 期 间 各 个 重要 节点 上 的 人 是 谁 ， 他 们 各 自 的 背景 是 什么 ? 
他 们 之 间 是 什么 关系 ? 哪些 点 是 “地 雷 ”， 不 能 触 碰 的 ? 哪些 点 是 “六 位 ”， 可 以 “ 通 经 络 ” 的 ? 


(2) 以 上 的 问题 中 ， 哪 些 是 你 不 知道 的 、 或 者 不 太 了 解 的 ， 而 且 是 与 你 有 很 大 关系 的 ? 


(3) 


(4) 组 织 中 遇 到 比较 尖锐 的 冲突 的 时 候 ， 通 常 是 怎 


公司 里 有 什么 


“ 洪 规 则 ”? 


/EN 


(5) 谁 可 以 影响 重大 决策 ”你 如 何 也 能 起 到 影响 ? 


音 训 和 推荐 读物 


1. 培 训 


(1) 市 面 上 有 不 少 沟通 技巧 的 课程 ， 或 者 是 关于 高 效 行为 的 课程 ， 例 如 《高 效能 人 士 的 七 种 行为 》 等 ， 
建立 人 际 网 络 等 有 帮助 。 


力 、 


(2) 较 难 的 能 力 ， 例 如 组 织 敏 感度 通常 难以 通 


么 解决 的 ? 


过 培训 提高 ， 建 议 以 实践 和 教练 的 方式 提升 。 


对 于 提升 沟通 能 


(3) 关于 管理 多 样 性 人 际 关 系 的 主题 在 美国 等 跨 文化 比较 突出 的 地 区 ， 或 者 在 跨国 公司 等 都 有 比较 多 的 研究 和 实践 ， 但 是 
在 中 国 目前 对 于 这 个 方面 的 关注 度 还 不 是 很 高 ， 可 以 侧重 于 关注 跨 团队 、 跨 行业 、 跨 专业 、 跨 年 龄 段 的 人 际 关系 。 


2. 推 荐 读物 


(1) 史蒂芬 . 柯 维 .高 效能 人 士 的 七 个 习惯 [M] .10 版 .北京 : 
(2) 史蒂芬 . 柯 维 .高 效能 人 士 的 影响 力 法 则 [M] .杭州 : 
(3) 史蒂芬 - 柯 维 .信任 的 速度 [M] .3 版 .北京 : 


(4) 基 思 


(5) 兰 


(6 


\ 一 
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— 


法 拉 奇 ， 


Bill Gentry et al., 


塔 尔 - 雷 兹 . 别 独自 用 和 餐 


第 七 章 


我 们 公司 最 大 的 资产 不 是 人 ， 而 是 他 们 的 能 量 和 热情 。 


[M] . 施 宇 光 ， 闫 军 生 ， 译 .北京 : 


兰 杰 . 古 拉 蒂 ， 安 东 尼 . 梅 奥 ， 尼 汀 ' 诺 里 亚 .管理 学 [M] .杨斌 ， 译 .北京 : 


中 国 青年 出 版 社 ，2011. 


浙江 人 民 出 版 社 ，2013. 


Interpersonal Savvy, Center for Creative Leadership. 


中 国 青年 出 版 社 ，2010. 


世界 知识 出 版 社 ，2010. 


机 械 工 业 出 版 社 ，2014. 


激励 参与 (Engaging People) 


William A.Gentry & Jean Brittain Leslie，Developing Political Savvy, Center for Creative Leadership. 


一 一 杰克 韦 尔 奇 ， 通 用 电气 前 CEO 
来 自 欧 洲 的 ABC 集团 拥有 100 多 年 的 历史 ， 其 婴儿 配方 奶粉 在 全 球 都 以 高 端 、 安 全 著称 。 其 独特 的 战略 突出 强调 了 全 程 掌控 乳品 生产 供应 链 ， 
确保 产品 质量 管理 的 理念 。 在 其 从 牧场 到 铅 装 “活动 网 站 ， 输 入 手中 的 奶粉 包装 钠 底 生产 批号 ， 就 可 追溯 生产 、 包 装 、 出 入 境 检验 及 运输 等 
重要 步 又 的 具体 日 期 和 信息， 甚至 了 解 到 其 奶 源 出 自 哪个 牧场 。 在 中 国家 长 高 度 关注 婴儿 食品 安全 的 今天 ， 这 个 理念 获得 了 顾客 的 认同 。 近 年 
其 产品 销量 在 中 国 香港 已 经 排名 第 一 ， 而 在 内 地 也 在 迅速 跃升 。 
除了 婴儿 配方 奶粉 这 个 主 营业 务 以 外 ，ABC 公 司 还 有 食品 原料 、 中 老年 人 健康 食品 等 其 他 乳品 产品 事业 部 。 
ABC 公司 在 30 几 年 前 就 在 否 港 设 2 而 在 内 地 则 相对 谨慎 保守 :先是 通过 其 他 公司 的 销售 渠道 将 产品 推 向 中 国内 地 ， 再 以 各 个 事业 部 单 
独 设立 分 公司 的 形式 入 驻 中 昌 几 年 来 ， 随 着 中 国 中 产 阶 层 的 崛起 ， 件 的 影响 ， 外 资 乳 业 在 中 国 的 业务 突 飞 狸 
进 。 中 国 的 机 会 也 级 分 于 ABC 公司 高 野 的 关注 决定 成 立 ABC 集团 大 中 华 区 总 部 ， 整 合资 源 推进 在 华 长 期 业务 发 展 。 


你 在 外 资 食品 行业 拥有 多 年 在 华 高 管 经 验 ， 被 ABC 集团 相 中 ， 成 为 新 任 大 中 华 区 掌 门 。 像 ABC 这 样 拥有 雄厚 的 背景 却 较 晚 进入 中 国 市 场 的 外 资 
企业 已 经 不 多 ， 该 行业 在 中 国 的 前 景 也 非常 吸引 人 。 因 此 你 也 认识 到 这 是 职业 发 展 的 好 机 *， 相 信 自己 可 在 这 个 平 省 上 打出 一 片 天 地 。 基 了 
人 拼 了 多 年 的 高 管 ， 你 完全 知道 机 会 在 哪里 。 因此 通过 几 个 月 来 对 ABC 集团 的 了 解 ， 你 已 经 胸有成竹 : 公司 的 愿景 、 战 略 、 风 
预期 成 果 等 已 经 跃然 纸 上 。 摆 在 面前 的 主要 问题 是 : 作为 新 设立 的 大 中 华 区 CEO， 如 何 * 搞 定 “ 早 已 在 华 执掌 多 年 各 自 业 务 ， 来 自 公 司 母 国 
成 肥美 他 见 个 国家 的 从 全 站 天星 们 ? 


HH 


选择 一 ”大 刀 阔 着 、 迅 速 推 进 


和 深 知 这 度 在 中国 意味 着 什么 特别 是 在 你 们 这 样 的 快 信行 业 。 没 有 人 会 等 ， 中 国 的 机 会 所 有 训 争 对 手 帮 看 到 了 了， 从 你 的 广泛 人 及 中 也 知道 
家 都 在 饥 足 劲 准 备 大 干 一 场 。 毕 业 于 美国 常 青 腾 大 学 又 多 年 在 美 资 公司 一 路 走 来 的 你 早已 习 惯 了 快 节 奏 。 常 常 挂 在 你 嘴 边 的 话 就 是 ， 我 最 没 
j 心 了 ， 什 么 都 要 快 ， 要 效率 1 


于 你 的 行业 经 验 和 对 于 中 国 市 场 的 深刻 认识 ， 你 迅速 拿 出 了 一 套 战略 方案 。 你 自信 这 是 非常 正确 、 而 且 可 行 的 方案 。 下 周 你 就 准备 飞 欧 洲 面 
as 由 A 从 组 织 结构 、 财 务 报表 、IT 系 统 、 业 务 流 
、 售 渠道 行 全 面 整 合 。 


i 


给 记 和 


选择 二 ”建立 共识 、 协 同 推进 


与 前 面 的 场景 不 同 ， 你 有 其 他 层面 的 考虑 。 多 年 来 在 大 型 跨国 公司 的 高 管 经 历 让 你 深 知 ， 国 的 成 功 关 键 在 于 执行 ， 而 你 自己 这 个 
关键 的 职业 阶段 的 成 败 ， 正 在 于 如 何 能 够 获得 大 部 分 现 有 高 管 的 认可 和 支持 ， 换 而 言 之 ， 他 们 是 否 * 追 随 “ 你 去 完成 ABC 在 大 中 华 区 的 宏图 大 


尔 确信 ， 眼前 的 重点 在 于 激发 几 位 核心 高 管 的 同 参与 ， 而 绝 不 能 搞 * 一 言 堂 “、 从 上 到 下 强压 。 
定 和 实施 才能 使 他 们 主动 投身 变革 ， 实 现 共同 的 目标 。 


| 


和 激发 大 家 的 积极 性 ， 共 同 参与 战略 的 制 


为 此 ， 你 成 立 了 大 中 华 区 执 委 会 ， 并 进行 了 史上 首次 的 战略 研讨 ， 以 亲 和 、 轻 松 的 方式 建立 相互 了 解 ， 然 后 从 集团 的 愿景 、 价 值 观 、 战 略 地 
到 、 工 作 重 后 等 们 下 层 层 推进 。 最 让 你 欣慰 和 倍 感 鼓励 的 是 ， 这 个 共同 研讨 出 来 的 战略 ， 与 你 之 前 成 竹 于 胸 的 战略 高 度 一 致 。 虽 然 这 个 过 程 多 
费 了 不 少 周 折 ， 然 而 你 知 这 道 大 家 都 行动 超 来 了 。 你 预见 到 的 不 具 是 战略 的 实现 ， 而 且 是 高 管 们 的 跟随 。 


领导 者 不 同 于 专家 ， 他 们 最 重要 的 作用 在 于 激发 跟随 者 积极 与 ， 来 共同 完成 超越 。 前 面 这 个 隐 去 细节 的 真实 故事 中 ， 第 一 选 
择 展现 的 是 新 任 中 国 区 CEO 的 战略 能 力 ， 而 第 二 选择 中 才 体现 了 其 作为 领导 者 引领 、 激 励 的 作用 。 我 们 在 近期 进行 过 大 量 的 高 
管 测评 ， 其 中 发 现在 跨国 公司 任职 的 华人 的 一 个 普遍 问题 就 是 所 谓 的 “线性 思维 ” : 即 更 加 习惯 于 依赖 专业 技能 解决 问题 、 体 现 
高 绩效 。 例 如 研发 人 员 擅长 于 专业 技术 ， 能 够 解决 难题 ; 而 销售 人 员 擅 长 于 对 外 联络 ，“ 搞 定 ” 客 户 ， 持 续 性 地 证 明 自 己 的 业 
绩 。 然 而 当 工 作 上 需要 他 们 协调 各 方 因 素 ， 特 别 是 协调 跨国 资源 来 共同 完成 工作 的 时 候 ， 往 往 与 欧美 同事 、 或 者 新 加 坡 、 印 度 及 
中 国 港 台 同 事 有 差距 。 这 个 差距 阻碍 了 他 们 从 中 层 管理 者 向 高 管 迈进 。 而 本 土 企业 中 的 管理 者 家 长 意识 很 普遍 。 这 在 短期 迅速 推 
进 工 作 ， 在 创业 阶段 高 效 执行 的 同时 ， 也 带 来 了 员工 积极 性 、 主 动 性 的 下 降 ， 养 成 了 一 切 决定 都 等 待 上 级 拍板 的 习惯 。 


领导 力 ， 是 关于 如 何 激励 追随 者 共同 超越 自我 ， 达 至 更 高 目标 的 能 力 ; 也 是 一 种 领导 者 和 追随 者 之 间 的 人 际 关系 。 使 众人 
行 ， 是 领导 力 必然 的 要 求 。 在 我 们 直接 或 者 间接 了 解 过 的 所 有 故事 中 ， 从 来 没有 过 依靠 个 人 独行 却 被 认为 有 领导 力 的 。 或 许 你 可 
以 在 某 个 专业 领域 “武功 高 强 ”， 或 许 你 可 以 依赖 于 自己 的 权势 指挥 、 控 制 他 人 ， 但 是 如 果 没 有 众人 自愿 自发 地 跟随 ， 这 永远 不 
会 成 就 你 的 领导 力 。 


从 领导 者 的 角度 而 言 的 激励 他 人 参与 ， 就 是 从 追随 者 角度 而 言 的 承诺 (Commitment) 。 调 查 显示 1， 员 工 承诺 感 更 强 更 受 
激励 的 公司 ， 其 股价 较 同业 竞争 者 的 股价 高 一 到 两 倍 ， 其 生存 率 高 18%， 离 职 率 低 49%。 许 许多 多 的 调研 显示 ， 员 工 的 敬业 度 不 
只 与 公司 的 业绩 高 度 相关 ， 也 与 客户 满意 度 高 度 相关 2。 


激励 参与 (Engaging People) : 激发 追随 者 的 参与 热情 ， 并 共同 克服 困难 、 实 现 目 标 。 


如 何 激励 追随 者 参与 、 使 众人 行 ， 需 要 在 三 个 方面 做 足 功 课 : 一 是 准确 了 解 追随 者 的 需求 和 愿望 ;， 二 是 以 共同 的 价值 观 、 愿 
景 和 目标 凝聚 人 心 ， 三 是 通过 实现 共同 的 目标 使 追随 者 感受 到 自我 价值 的 实现 。 


了 解 追 随 者 的 需求 和 愿 


谈 到 领导 力 ， 很 多 人 都 被 领导 者 鼓舞 人 心 的 演讲 能 力 所 吸引 。 然 而 ， 建 立领 导 者 与 追随 者 纽带 的 更 重要 的 方面 是 倾听 和 了 解 
追随 者 的 所 思 所 想 。 正 如 肯尼迪 政府 的 国务 卿 迪 恩 . 拉 斯 科 所 说 的 : “说 服 别人 最 好 的 方法 之 一 就 是 用 你 的 耳 朱 一 悉心 倾听 。 
”和 詹姆斯 . 库 泽 斯 在 其 经 典 的 《领导 力 的 真理 》 中 指出 : 对 于 他 人 需求 的 敏感 性 是 一 种 绝 不 亚 于 演讲 能 力 的、 非常 宝贵 的 能 力 3。 
领导 者 需要 真正 、 及 时 地 了 解 其 追随 者 的 愿望 和 担忧 、 快 乐 和 悲伤 ， 否 则 他 很 快 就 和 追随 者 脱节 ， 失 去 领导 者 的 地 位 。 


我 们 在 实践 中 经 常 问 学 员 : 当 你 的 下 属 提出 辞职 的 时 候 ， 你 是 否 党 得 惊讶 ?如 果 是 ， 那 说 明 你 没有 掌握 其 所 思 所 虑 ， 你 们 之 
间 的 纽带 已 经 断裂 ， 到 他 提出 辞职 的 时 候 再 去 弥补 往往 已 经 太 晚 了 。 这 就 是 我 们 常 说 的 ， 员 工 加 入 一 个 公司 、 离 开 一 个 领导 者 ， 
尽管 员工 离职 原因 很 多 ， 但 是 其 与 领导 者 之 间 的 联系 纽带 的 断裂 是 一 个 重要 原因 。 


激励 追随 者 的 共同 参与 ， 需 要 以 领导 者 对 他 们 的 深刻 、 及 时 的 了 解 作为 基础 。 道 格拉 斯 - 麦 格雷 戈 著名 的 X 理 论 和 Y 理 论 指 
出 ， 抱 持 X 理 论 的 领导 者 认为 员工 本 来 是 不 喜欢 工作 的 ， 如 果 放 任 自流 ， 他 们 只 会 混 日 子 ， 而 秉持 Y 理 论 的 领导 者 认为 ， 员 工 有 
尽力 做 好 工作 并 发 挥 自己 潜能 的 意愿 ， 因 此 他 们 更 倾向 于 使 用 参与 式 而 非 命令 一 控制 式 的 领导 风格 。 后 续 研 究 表明 ， 秉 持 不 同 
言 念 的 领导 者 造就 了 其 对 自我 实现 的 预计 ， 即 各 自 证 明了 自己 的 信念 : 相信 X 理 论 的 领导 者 造就 了 懒惰 的 员工 ， 而 相信 Y 理 论 的 
领导 者 造就 了 自发 自觉 的 员工 1。 鼓 励 追随 者 的 参与 创造 了 领导 者 和 追随 者 之 间 的 情感 联系 ， 这 种 联系 会 激发 员工 的 积极 性 并 对 
工作 更 有 承诺 感 ， 最 终 通 过 自己 才华 的 施展 和 获得 肯定 而 得 到 成 就 感 。 


随 着 领导 者 的 职责 或 者 影响 力 的 提高 ， 他 们 的 追随 者 越 来 越 多 ， 而 每 个 人 的 需求 和 愿望 不 尽 相同 ， 每 个 人 的 性 格 脾气 也 可 能 


有 很 大 的 差异 。 要 激励 大 家 主动 参与 到 一 个 共同 的 事业 上 来 ， 就 需要 通过 建立 共同 的 价值 观 和 长 远 目标 ， 将 冲突 引导 到 | 建设 性 的 
方向 上 ， 并 发 挥 成 员 在 观点 、 技 能 上 的 互补 作用 ， 达 成 “1+1 > 2” 的 团队 目的 。 


以 共同 的 价值 观 、 愿 景 和 目标 凝聚 人 心 


几乎 每 个 公司 都 有 自己 的 价值 观 、 愿 景 和 目标 。 在 某 个 时 候 ， 公 司 高 管 们 躲 到 一 个 僻静 安逸 的 宾馆 里 研讨 、 反 思 ， 就 归纳 出 
公司 的 愿景 。 然 后 他 们 兴 冲 冲 地 回 到 公司 ， 向 员工 们 宣布 我 们 有 新 的 愿景 了 ! 他 们 把 这 些 愿景 写 在 网 站 的 首页 、 或 者 是 在 办 公 室 
的 大 门口 、 或 者 是 雕刻 在 石头 上 ， 然 后 就 静 等 着 这 些 愿景 和 目标 发 生 作用 ， 期 待 员工 被 激励 起 来 。 我 们 都 知道 这 种 效果 永远 不 会 
发 生 。 

领导 力 大 师 詹 姆 斯 库 泽 斯 做 过 一 个 调研 ， 研 究 组 织 价值 观 和 个 人 价值 观 是 如 何 影响 员工 的 承诺 (Engagement) 的 ,其 发 
现 引 人 深 思 4 ( 见 图 7-1) 。 


组 织 价值 观 的 清晰 度 


员工 个 人 价值 观 的 清晰 度 


图 7-1 价值观 清 晰 度 对 员工 承诺 的 影响 


资料 来 源 ， 詹 姆 斯 ' 库 泽 斯 ， 巴 里 波斯 纳 .激励 人 心 一 提升 领导 力 的 必要 途径 [M] . 


图 中 的 数字 表示 员工 承诺 的 水 平 。 比 较 四 个 数字 我 们 可 以 看 到 ， 个 人 价值 观 的 清晰 度 对 于 员工 承诺 (Engagement) 的 影 
响 远 高 于 组 织 价值 观 的 清晰 度 的 影响 。 换 而 言 之 ， 高 管 总 结 出 来 的 组 织 价 值 观 对 于 高 管 们 的 承诺 或 许 比较 有 作用 ; 而 对 于 基层 员 
工 ， 更 为 关键 的 是 这 些 价值 观 对 于 他 们 意味 着 什么 ， 是 否 和 他 们 相关 。 


真正 起 到 激励 作用 的 愿景 和 价值 观 不 是 领导 者 推销 或 者 忽悠 出 来 的 ， 而 是 通过 向 追随 者 展示 这 个 价值 观 和 他 们 个 人 的 价值 观 
的 一 致 性 (或 者 说 寻求 共鸣 ) ， 向 他 们 展示 组 织 的 愿景 可 以 如 何 满足 他 们 自己 的 需求 。 正 如 马 本 -路 德 . 金 在 向 大 众 演讲 “ 我 有 一 
个 梦想 ”的 时 候 ， 其 实 听众 并 不 需要 在 乎 他 有 什么 梦想 ; 听众 在 意 的 是 这 也 正 是 我 自己 的 梦想 ， 他 们 因此 才 激 动 。 因 此 人 们 真正 
想 听 到 的 不 是 领导 者 或 者 组 织 的 愿景 ， 而 是 自己 的 愿望 如 何 可 以 通过 组 织 ， 通 过 共同 的 团队 努力 而 实现 。 当 拥有 不 同 技能 的 个 人 
为 了 一 个 共同 的 组 织 愿 景 而 团结 起 来 ， 以 借 此 实现 个 人 的 需求 的 时 候 ， 深 层次 的 凝聚 力 就 发 生 了 ， 这 建立 了 追随 者 的 参与 感 ， 这 
让 每 个 人 都 充满 活力 。 


通过 团队 内 外 部 的 协作 共同 完成 工作 


在 当今 大 部 分 企业 中 ， 领 导 者 所 带领 的 追随 者 们 在 工作 上 的 组 织 形式 ， 大 部 分 都 是 团队 的 形式 。 团 队 (Team) 的 主要 特点 
在 于 : 几 个 成 员 之 间 的 工作 方式 是 相互 依赖 而 非 独 立 的 、 他 们 具有 互补 的 技能 ， 在 一 起 工作 以 达成 共同 的 目标 。 


领导 者 从 一 个 个 人 贡献 者 成 长 为 领导 者 ， 意 味 着 他 的 工作 依赖 于 团队 来 完成 ， 而 非 自 己 。 帕 特 里 克 : 兰 西 奥 尼 在 其 经 典 的 


《团队 协作 的 五 大 障碍 》 中 指出 ， 现 实 中 团队 的 失败 可 以 归 因 于 信任 缺失 、 悍 怕 冲 突 、 缺 乏 承诺 、 逃 避 责 任 、 忽 视 结果 16。 称 职 
的 团队 领导 者 需要 相应 地 从 五 个 方面 来 领导 团队 。 


(1) 将 正确 的 人 带 进 团队 : 界定 什么 人 在 团队 中 、 什 么 人 不 是 ; 将 具有 互补 技能 的 各 种 人 吸收 到 团队 中 ， 清 除 无 用 或 者 害 
群 之 马 


(2) 建立 互信 : 鼓励 团队 成 员 之 间 互 相信 和 赖 

(3) 设 定 统一 的 团队 目标 : 明确 共同 目标 、 削 减 杂 音 

(4) 建立 有 效 的 互动 机 制 : 建立 有 效 沟 通 机 制 、 创 造成 员 发 挥 才能 的 愉快 的 工作 环境 
(5) 团队 绩效 导向 : 关注 团队 绩效 而 非 个 人 绩效 


因此 ， 优 秀 的 领导 者 充分 发 挥 了 团队 成 员 的 个 人 能 力 ， 使 追随 者 真切 体会 到 自己 在 组 织 中 的 作用 ， 看 到 自己 的 努力 所 起 到 的 
作用 。 我 们 在 无 数 的 领导 力 研讨 会 中 提 到 这 样 的 问题 : 你 经 历 过 的 好 领导 对 你 的 影响 是 什么 ”所 得 到 的 答案 高 度 类 似 ， 其 中 都 有 
这 样 的 一 个 部 分 : “在 他 领导 下 的 团队 很 棒 ， 作 为 其 中 的 一 员 ， 使 我 觉得 自己 是 有 用 之 人 、 能 够 为 团队 贡献 自己 的 一 份 力量 。” 

领导 者 未 必需 要 在 专业 上 是 最 出 色 的 ， 但 是 领导 者 还 需要 代表 团队 ， 确 保 团队 目标 与 上 级 的 目标 一 致 化 、 获 取 团 队 工作 所 需 
要 的 资源 ， 并 协调 和 其 他 团队 的 合作 。 这 个 角色 ， 是 无 法 授权 给 团队 成 员 ， 也 是 领导 者 的 使 命 。 实 践 中 我 们 经 常 看 到 有 些 团队 领 
导 者 过 度 使 用 自己 的 专业 技术 或 者 经 验 ， 与 下 属 抢 工作 、 抢 功劳 ， 却 不 善于 、 或 者 忽略 了 为 团队 获取 外 部 资源 的 应 尽职 责 上 。 这 
其 实 正 是 团队 领导 者 从 一 个 优秀 的 成 员 成 长 为 领导 者 的 过 程 中 ， 常 常 未 能 突破 的 一 个 领导 力 瓶 颈 。 


激励 参与 之 领导 力 基 因 


领导 者 需要 有 什么 样 的 行为 才能 激励 追随 者 的 参与 ? 要 回答 这 个 问题 ， 我 们 需要 从 追随 者 的 角度 来 看 是 什么 因素 在 激励 他 们 
的 参与 。 许 多 学 者 和 咨询 公司 都 对 这 个 问题 有 所 研究 。 学 术 界 的 研究 发 现 ， 员 工 感受 到 工作 有 意义 (Meaning at Work) 、 获 
得 发 展 的 机 会 以 及 和 领导 者 之 间 的 关系 等 是 最 重要 的 驱动 因素 <。 咨 询 机 构 DDI 认 为 管理 者 需要 聚焦 于 五 件 事 情 来 提升 员工 敬业 
度 : @ 使 员工 的 努力 与 战略 一 致 ，@ 授 权 ; @ 鼓 励 团 队 合作 ;@ 帮 助 员 工 发 展 ; @ 恰 当 的 时 候 提供 支持 与 认可 。 否 害 (Towers 
Perrin) 则 提出 了 十 项 驱动 因素 ， 最 重要 的 三 项 是 : @@ 高 管 关 注 员 工 的 快乐 @ 有 挑战 性 的 工作 ; @@ 自 主 决策 权 。 盖 洛 普 
(Gallup) 认为 领导 者 是 员工 敬业 度 的 关键 ， 敬 业 度 来 自 于 : 中 个 人 因素 ; @ 组 织 因素 ; @@ 政 策 流 程 因素 。 翰 威 特 (Hewitt) 
提出 的 六 个 驱动 因素 是 : @@ 人 的 因素 ; @ 工 作 因素 ; @ 机 会 因素 ; @ 生 活 质量 ; @ 整 体 激励 机 制 ， @ 公 司 管理 体系 。 

尽管 各 类 模型 各 有 侧重 ， 但 是 都 认为 最 主要 的 不 是 财务 因素 ， 而 是 领导 力 因素 。 我 们 从 领导 力行 为 素质 的 角度 分 析 ， 认 为 擅 
长 于 激励 参与 的 领导 者 体现 了 以 下 行为 素质 : 中] 


Ep1. 建 立 互信 文化 (Building Trustful Culture) 
Ep2. 统 一 愿景 与 目标 (Aligning Vision & Purpose) 
Ep3. 建 立 高 绩效 团队 (Building Hi-performing Teams) 


Ep4. 冲 突 管理 (Managing Conflict) 


Ep1 .建立 互信 文化 


通过 言行 展示 真 我 赢得 追随 者 的 信任 ;敢于 冒险 放手 将 责任 和 决策 权 下 放 ， 鼓励 成 员 之 间 彼 此 信任 、 协 作 。 


激励 追随 者 热情 参与 ， 则 需要 领导 者 能 够 在 组 织 内 部 建立 互信 文化 。 一 方面 ， 需 要 让 追随 者 充分 信任 领导 者 。 彼 得 德 鲁 克 
这 样 写 道 : “在 军事 训练 中 ， 第 一 条 法 则 就 是 要 让 士兵 信任 长 官 ， 因 为 缺乏 信任 就 无 法 作战 。” 你 无 法 指望 不 信任 你 的 人 会 追随 
你 ; 同时 ， 信 任 是 双向 的 ， 如 果 你 不 信任 追随 者 你 就 无 法 放手 让 他 们 决定 自己 的 工作 ， 无 法 真正 地 激励 他 们 的 参与 ; 另外， 领导 
者 还 需要 鼓励 团队 成 员 之 间 彼 此 信任 ， 鼓 励 协作 。 


决定 追随 者 对 你 的 信任 度 的 是 你 的 可 信 度 (Credibility) 、 可 靠 性 (Reliability) 、 双 方 的 亲密 度 (Intimacy) 和 动机 6。 你 
的 可 信和 度 来 自 于 可 以 证 明 你 能 力 的 过 往 成 就 ， 也 来 自 于 你 展示 的 真 我 ， 敢 于 承认 自己 的 缺点 和 错误 ; 可 靠 性 来 自 于 信守 承诺 、 别 
人 可 以 预见 到 你 会 采取 的 行动 、 信 守 机 密 等 ; 杀 密 度 是 双方 情感 上 的 亲近 和 开 诚 布 公 、 超 越 公事 公办 的 冰冷 天 系 ; 这 里 的 动机 指 
的 是 你 采取 行动 的 出 发 点 是 利己 的 还 是 利他 的 ， 追 随 者 一 旦 感受 到 你 的 行为 带 有 私人 目的 ， 其 对 你 的 信任 度 立 刻下 降 。 作 为 领导 
者 需要 善于 换 位 思考 、 体 贴 地 了 解 追随 者 的 需求 和 愿望 ， 才 能 莫 定 获得 信任 的 基础 。 


詹姆斯 . 库 泽 斯 认为 : 信任 与 冒险 总 是 正 相关 的 3。 付 出 真心 有 时 候 未 必 能 够 得 到 相应 的 回报 。 信 任 追 随 者 意味 着 领导 者 需要 
恰当 地 冒险 ,授权 让 追随 者 决定 自己 的 工作 。 这 样 才能 激发 追随 者 的 主观 能 动 性 ， 积 极地 投入 到 工作 中 。 领 导 者 的 任务 是 确保 人 
们 能 够 获取 相应 的 信息 等 资源 ， 在 他 们 犯错 的 时 候 为 他 们 挑 起 责任 ， 在 他 们 成 功 的 时 候 及 时 给 予 鼓励 。 


成 员 之 间 的 互信 和 是 他 们 之 间 相 互 协作 ， 共 同 参与 完成 工作 的 基础 。 在 足球 比赛 中 ， 所 有 人 都 知道 队员 之 间 无 私 的 协作 是 成 功 
的 必要 条 件 ， 因 此 所 有 球 队 教练 都 打击 内 部 竞争 、 抢 功劳 的 行为 。 而 在 许多 企业 中 却 不 尽 然 ， 例 如 由 于 过 度 强调 个 人 的 绩效 指 
标 ， 客 观 上 没有 鼓励 互相 协作 ， 而 是 激励 了 内 部 竞争 。 


领导 者 创建 信任 的 关系 需要 自己 首先 跨 出 第 一 步 ， 向 他 人 展示 真 我 ， 包 括 你 的 弱点 。 而 当 追 随 者 对 于 领导 者 有 了 充分 的 信 
任 ， 就 会 释放 出 无 穷 的 能 量 ， 他 们 愿意 积极 参与 行动 、 跨 出 舒适 区 、 接 受 挑战 。 虽 然 有 时 候 你 的 真心 受到 伤害 ,但 是 长 期 而 言 信 


任 总 是 会 让 领导 者 受益 。 


Ep2. 统 一 愿景 与 目标 


归纳 、 整 合 各 方面 的 因素 ， 形 成 统一 的 愿景 与 目标 ， 以 及 实现 这 个 目标 的 战略 方案 通过 有 效 沟通 激励 追随 者 共同 奋进 。 


两 个 石匠 在 一 起 工作 ， 当 被 问 及 他 们 在 干什么 的 时 候 ， 第 一 个 回答 : “我 在 滑石 头 。; 而 另 一 个 说 : “我 在 建造 一 座 大 教 
堂 ”。 同 样 的 工作 ， 由 于 胸怀 整体 的 目标 ， 他 们 看 到 了 自己 微不足道 的 力量 在 整体 目标 的 意义 ， 因 而 也 看 到 了 自身 工作 的 意义 ， 
正 是 这 样 的 意义 激励 了 他 们 的 主动 参与 。 


正如 变革 领导 力 大 师 约翰 - 科 特 指出 的 ， 领 导 力 (Leadership) 与 管理 (Management) 的 一 个 重要 的 不 同 点 在 于 : 管理 注 
重 设 定 目标 并 向 下 分 解 任务 和 KPI (关键 绩效 指标 ) ; 而 领导 力 注重 的 是 通过 引导 、 讨 论 、 整 合 的 方式 明确 愿景 与 方向 ， 以 达到 
激励 大 家 共同 参与 的 目的 。 前 者 是 演绎 的 方式 ， 后 者 是 归纳 的 方式 ;前 者 得 出 详细 的 工作 计划 ， 后 者 制定 实现 长 期 愿景 宏观 战 
略 7。 “统一 愿景 与 目标 ”不 是 指 领 导 者 是 否 能 够 高 瞻 远 瞩 看 到 未 来 的 方向 、 设 定 未 来 的 方向 ， 并 向 下 分 解 任务 和 指标 ; 这 里 指 
他 能 否 通 过 有 效 的 沟通 ， 整 合 (Align) 追随 者 中 大 部 分 人 的 意愿 ， 使 之 与 团队 整体 的 愿景 与 目标 有 机 地 结合 起 来 。 一 方面 ， 需 
要 确保 追随 者 们 行动 方向 的 一 致 性 ; 另 一 方面 ， 需 要 使 追随 者 们 理解 自己 的 愿望 和 需求 与 团队 的 愿景 与 目标 中 的 关联 性 。 通 过 有 
效 的 沟通 来 激发 追随 者 的 共同 参与 。 有 关 员 工 激励 的 目标 设 定理 论 认为 ， 设 定 高 远 而 可 实现 的 目标 ， 并 引导 员工 朝 这 个 目标 努力 
是 产生 激励 的 一 个 关键 驱动 力 1。 


美国 心理 学 家 在 与 美国 航空 航天 局 (NASA) 合作 期 间 惊 奇 地 发 现 ， 很 多 原来 工作 表现 一 般 般 的 人 在 参与 “阿波 罗 ” 登 月 计 


划 的 时 候 突 然 都 “振奋 起 来 ”， 完 成 了 许多 包括 他 们 自己 在 内 都 觉得 不 可 能 完成 的 任务 ; 而 在 登 月 计划 完成 后 ， 他 们 又 恢复 了 原 
状 。 宏 伟 的 目标 对 于 人 们 的 激励 作用 可 见 一 斑 8。 


Ep3. 建 立 高 绩效 团队 


将 适合 的 人 才 加 入 团队 ， 明 确 共 同 的 目标 ， 激 励 成 员 发 挥 各 自 的 优势 ， 通 过 团队 内 外 的 高 效 合作 达成 优秀 的 团队 绩效 。 


柳传志 形象 地 将 其 管理 三 要 素描 述 为 : 搭 班子 、 定 战略 、 带 队伍 。 在 今天 的 绝 大 部 分 企业 中 ， 大 部 分 的 工作 都 需要 通过 团队 
合作 来 完成 。 因 此 ， 领 导 者 要 激励 他 人 共同 参与 来 完成 工作 ， 大 都 是 通过 建立 团队 来 实现 的 。 建 立 高 绩效 团队 已 经 成 为 领导 者 必 
备 的 素质 。 然 而 ， 许 多 专业 调研 都 发 现 ， 高 达 60%~90% 的 团队 合作 都 不 太 成 功 。 专 注 于 团队 研究 的 哈佛 大 学 的 社会 组 织 心理 学 
教授 理 查 德 . 海 克 曼 领导 的 研究 发 现 : 团队 的 协调 、 激 励 、 竞 争 等 可 能 会 严重 损害 团队 的 绩效 。 

建立 团队 始 于 界定 清楚 团队 的 边界 ， 即 这 个 团队 里 包含 了 什么 人 ， 不 包含 什么 人 。 这 个 貌似 简单 的 问题 ， 在 现实 中 并 非 如 
此 。Hackman 教 授 的 调研 发 现 ， 当 对 被 调研 者 问 及 谁 在 你 们 的 团队 内 的 时 候 ， 所 得 到 的 答案 90% 以 上 是 不 同 的 75。 我 们 在 近期 
每 一 次 接 到 高 管 团 队 有 效 性 的 项 目的 时 候 ， 最 开始 必定 问 到 的 问题 就 是 : 你 说 的 这 个 团队 包含 了 哪些 人 ?这 个 问题 往往 引发 
CEO 或 者 高 管 团队 领导 的 思考 。 这 个 团队 成 员 不 是 简单 地 等 于 向 CEO 汇 报 的 直接 下 属 。 有 些 CEO 担 心 把 一 些 人 排除 在 外 不 好 ， 
因此 尽量 想 把 相关 人 员 都 增加 进来 。Hackman 教 授 坚持 认为 ， 高 效 团队 的 人 数 不 宜 达到 两 位 数 1>。 


帕特里克 . 兰 西 奥 尼 在 其 著名 的 《团队 协作 的 五 大 障碍 》 一 书 中 给 出 建立 高 绩效 团队 的 主要 要 素 : 建立 团队 信任 、 鼓 励 建设 
性 冲突 、 整 合共 同 目标 、 明 确 分 工 协作 、 注 重 共 同 绩效 16. 


任何 团队 都 不 是 独立 存在 于 真空 中 的 ， 要 达成 团队 的 高 绩效 ， 除 了 这 些 团队 内 部 的 要 素 之 外 ， 还 需要 考虑 一 些 外 部 因素 ， 包 
含 : 获取 上 级 和 组 织 的 支持 、 与 兄弟 团队 的 有 效 协作 、 获 取 团队 教练 的 指导 13。 
Ep4. 冲 突 管理 


控制 情绪 、 化 解 紧 张 关系 ， 降 低 人 际 摩擦 ， 协 调解 决 自己 与 他 人 、 或 者 他 人 之 间 的 冲突 。 


组 织 机 构 都 是 由 人 组 成 的 ， 领 导 者 随 着 职位 的 提升 ， 影 响 的 追踪 者 越 来 越 多 ， 由 于 每 个 人 或 者 团队 在 利益 诉求 、 观 点 和 行为 
方式 上 的 不 同 ， 需 要 面 对 的 冲突 越 来 越 多 、 越 来 越 难处 理 ; 而 大 型 组 织 普遍 采用 和 矩阵 式 管理 或 者 多 条 线 的 汇报 关系 ， 因 此 领导 者 
需要 面 对 的 各 种 冲突 也 越 来 越 多 ; 近 几 十 年 的 商业 竞争 随 着 全 球 化 的 趋势 日 趋 激烈 ， 竞 争 的 文化 传导 到 组 织 内 部 ， 也 提高 了 冲突 
的 频 度 和 强度 。 有 调研 发 现 ， 企 业 管理 者 耗费 其 18% 的 时 间 来 处 理 正面 的 冲突 。 


冲突 可 以 分 为 情感 冲突 和 认 知 冲突 。 由 于 个 体 性 格 中 国有 个 性 特质 、 人 生 目 标 、 情 绪 反 应 等 差异 可 能 带 来 人 际 间 的 情感 冲 
突 。 这 表现 在 : 愤怒 情绪 、 信 任 感 缺失 、 挫 败 感 、 紧 张 情绪 、 道 德 感 下 降 、 满 意 度 下 降 以 至 产生 退出 群体 的 意愿 。 而 由 于 对 于 工 
作 不 同意 见 ， 例 如 分 工 、 工 作 流 程 、 议 程 安排 等 带 来 的 冲突 为 认 知 冲突 ， 可 能 产生 的 结果 是 : 挑战 现状 、 创 造 力 、 个 人 发 展 、 学 
识 增长 、 积 极 性 提高 、 更 清楚 全 面 地 认 知 问题 。 可 见 ， 认 知 冲突 比 情感 冲突 更 具有 建设 性 意义 ， 可 以 避免 群体 盲 思 的 发 生 1。 

人 们 面 对 冲 突 的 反应 可 以 归纳 为 回避 、 接 纳 、 受 协 、 强 迫 、 合 作 五 种 方式 。 研 究 冲突 管理 的 权威 专家 T Ruble 和 K Tomas 对 
于 这 些 反 应 给 出 了 很 好 的 分 析 。 


反应 描 述 适应 情境 
ds 见 可 能 会 造成 紧张 局 面 而 回避 冲 aa 本题 ， 或 者 可 以 拖 
， 因 为 问题 未 得 到 解决 ， 可 能 导致 长 期 挫败 感 | 延 一 段 时 间 后 再 解决 
问题 对 另 一 方 更 重要 ， 
认为 保持 一 种 和 谐 的 关系 最 为 重要 ， 尽 量 | 已 方 希望 为 将 来 积累 社会 
不 让 对 方 感到 不 安 。 己方 可 能 会 有 利益 损失 ”| 资本 ,或 保持 友好 合作 关 


因 续 存 的 冲突 会 让 人 们 无 法 专心 工作 而 造 | 目标 对 于 双方 重要 性 相 
成 负面 情绪 ， 和 希望 尽快 达成 一 致 。 这 可 能 导 | 同 ， 或 需要 给 出 临时 或 权 
臻 最 终 的 解决 方案 并 不 理想 宜 的 解决 方案 

最 终 达 成 的 结 案 满 是 已 万 帘 求 ， 不 用 过 多 
考虑 对 方 需求 ， 因 为 解决 问题 比 顾及 他 人 的 
情绪 更 重要 

双方 地 位 同等 重要 ， 可 以 合作 解决 问题 。 双方 观点 都 很 重要 ， 无 
通常 这 是 解决 问题 唯一 有 效 的 方式 ， 因 为 双 | 法 对 任何 一 方 妥 协 ， 需 要 
方 都 致力 于 解决 问题 ， 共 同 得 益 双方 都 承担 义务 


面临 危机 ， 或 需要 售 布 
执行 一 项 不 受 欢 迎 的 决策 


资料 来 源 : T Ruble & K Tomas, “Support for a Two-Dimensional Model of Conflict Behavior, ”Organizational 
Behavior and Human Performance, Vol.16, 1976. 


善于 管理 冲突 的 领导 者 敢于 挺身 而 出 面 对 冲 突 而 不 逃避 ， 正 确 地 理解 和 判断 冲突 的 情形 以 及 冲突 各 方 的 显 性 和 隐 性 的 原因 ， 
通过 谈判 、 协 调 、 沟 通 来 梳理 解决 矛盾， 引导 达成 共识 。 


不 善于 解决 冲突 的 人 总 是 逃避 矛盾 、 掩 盖 冲 突 ， 对 于 冲突 过 于 敏感 以 至 于 给 自己 带 来 不 需 有 的 压力 ， 不 善于 在 冲突 各 方 之 间 
协调 甚至 使 冲突 转 为 针对 个 人 的 攻击 ， 无 法 达成 共识 而 两 败 俱 伤 。 


[1] 素质 标号 为 本 书 “ 领 导 力 素质 四 叶 草 模型 ”中 的 素质 编号 ， 按 英文 字母 顺序 编写 。 


目 我 评估 与 反思 


评估 


为 帮助 读者 了 解 自己 在 激励 参与 方面 的 能 力 ， 我 们 提供 一 份 简短 的 自我 评估 问卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ,或 者 登 
录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter7 对 自己 在 激励 参与 各 个 素质 方面 做 个 自我 摸底 ， 以 了 解 自己 
的 相对 强 弱 项 ， 并 根据 评估 结果 有 针对 性 地 参照 下 面 的 提升 建议 进行 相应 的 努力 。 


这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 15 分 钟 完成 ， 其 结 


的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 


反思 


激励 追随 者 共同 参与 完成 超越 ， 是 领导 
重 的 是 激发 追随 者 的 主人 翁 意 志 ， 
标 来 激励 他 人 、 使 追随 者 感受 到 自己 的 力量 


1 .你 的 追随 者 信任 
因 是 什么 ? 如 何 进 一 


aly 从 1~100 分 ， 你 给 
或 者 进一步 提 


你 吗 ? 从 1~100 分 ， 


追随 者 之 间 相 互信 任 吗 ? 从 1~100 分 ， 
号 遍 交 是 办 庆 站。 


精确 的 测评 ， 我 们 希望 它 可 


力 的 本 质 。 与 注重 管控 、 
激发 自愿 自觉 的 参与 。 反 思 以 下 问题 


、 管 理 多 样 性 团队 等 方面 做 了 什么 、 


自己 打 几 分 ? 最 先 想到 的 实例 是 什么 ? 阻碍 你 


尔 给 他 们 打 几 分 ? 他 们 之 间 是 相互 竞争 多 一 些 还 


生 的 ? 你 可 以 做 什么 来 提高 


也 们 之 间 的 相互 信任 ? 


安排 资源 、 授 权 等 


做 得 


你 给 自己 打 几 分 ?” 最 先 想到 的 实例 是 什么 ?他 们 信任 你 最 主 
- 步 提升 他 们 对 你 的 信任 ? 


是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 看 法 。 


以 帮助 读者 提升 自我 认 知 。 


怎么 样 、 有 哪些 可 以 提 


“管理 ”模式 不 同 的 是 ， 
， 看 看 你 自己 在 建立 相互 的 信任 、 以 明确 清晰 的 愿景 与 目 
高 的 ? 


虽然 这 份 简短 


“领导 ”更 为 注 


:要 的 原因 是 什么 


? 可 和 角 


是 相互 协作 多 一 些 ? 最 先 


E 不 太 信 任 你 的 主要 原 


对 追随 者 信任 的 因素 是 什么 ”你 担心 什么 ?如 何 改 


中 到 的 实例 是 什么 ? 哪 


4. 你 有 多 清楚 你 们 正在 做 什么 、 为 什么 、 要 去 到 哪里 ? 从 1~100 分 ， 你 给 自己 对 这 个 问题 的 清晰 度 打 几 分 ? 


5. 你 的 追随 者 有 多 清楚 你 们 在 做 什么 、 为 什么 、 要 去 哪里 、 他 们 自己 在 这 其 中 的 角色 和 作用 是 什么 ? 你 给 他 们 对 这 个 问题 的 清晰 度 打 几 分 ? 
与 上 题 比 较 ， 你 有 什么 发 现 ， 如 何 改善 并 提高 ? 


6. 你 的 追随 者 中 各 类 群体 在 哪些 方面 是 不 一 样 的 ?比如 性 别 差异 、 年 龄 差异 、 代 沟 、 专 业 差 异 、 地 域 差异 、 社 会 经 济 背 景 差异 、 个 性 差异 
等 ? 他 们 的 需求 和 愿望 有 什么 不 同 ? 你 是 以 什么 不 同 的 方式 来 激励 不 同 的 人 群 的 ? 


7 尔 能 迅速 说 出 你 的 追随 者 中 最 优秀 的 几 个 人 的 名 字 吗 ?你 目前 对 他 们 的 吸附 力 “ 如 何 ? 从 1~100 分 ， 你 分 别 给 自己 对 他 们 的 吸附 力 “ 打 几 
分 ? 


8. 你 们 的 团队 绩效 算 高 的 吗 ? 体现 在 哪里 ? 存在 的 主要 问题 是 什么 ? 可 以 从 哪些 方面 提高 ? 
9. 在 个 人 绩效 和 团队 绩效 之 间 ， 你 们 是 如 何平 衡 的 ? 


10 .在 面 对 冲 突 的 五 种 反应 : 回避、 接纳 、 受 协 、 强 迫 、 合 作 之 中 ， 你 最 常 有 的 反应 是 什么 ? 其 次 是 什么 ? 这 个 特点 在 什么 时 候 是 适用 的 ? 有 
什么 潜在 的 问题 ? 


提升 激励 参与 的 能 


从 我 们 对 于 领导 力 的 定义 和 了 解 来 看 ， 激 励 参与 无 疑 是 领导 力 不 可 或 缺 的 核心 内 容 之 一 。 没 有 参与 就 没有 追随 ， 因 而 也 就 没 
有 领导 力 。 激 励 是 领导 力 的 基础 ， 因 而 在 业内 研究 的 历史 比较 长 ， 相 对 而 言 资料 较为 丰富 ， 各 种 培训 、 测 评 工具 也 比较 多 。 在 这 
里 我 们 提供 一 些 提升 的 方法 如 下 ， 供 读者 选择 参考 。 


1. 提 升 自己 作为 领导 者 的 信誉 ， 这 包括 坚持 言行 一 致 、 展 示 真 我 (包括 自己 的 信念 、 核 心目 的 、 才 能 甚至 坦承 自己 的 弱项 ) 。 


2. 建 立 与 追随 者 的 相互 信任 关系 ， 这 要 求 领导 者 首先 信任 下 属 。 许 多 优秀 的 领导 者 和 领导 力 专家 一 致 认为 ， 虽 然 信 任 有 时 候 会 付 
出 代价 ， 但 是 信任 他 人 终究 会 使 你 受益 。 强 生前 主席 兼 CEO 吉 姆 . 伯 克 说 : “直到 那些 人 证 明 自己 不 值得 被 信任 之 前 ， 一 直 保持 
对 他 们 的 信任 ， 会 给 你 的 生活 带 来 很 大 的 变化 。” 全 球 领导 力 之 父 沃 伦 本 尼斯 也 认为 : “从 长 远 来 看 ， 就 算 有 的 时 候 过 于 信任 会 
带 来 欺骗 或 失望 的 风险 ， 但 这 也 比 假定 别人 不 诚实 或 没 能 力 要 聪明 。” 1 


3. 鼓 励 追 随 者 之 间 相 互信 任 ， 创 建 相互 信任 的 团队 文化 。 鼓 励 开 诚 布 公 的 沟通 方式 ， 握 弃 偏 听 偏 信 、“ 一 言 堂 ”的 伪 领 导 力 模 
式 。 鼓 励 互 相 支 持 、 互 相 补 位 的 团队 文化 ， 气 弃 非 建设 性 的 内 部 竞争 。 


4. 行 事 正直 。 

5. 设 计 适合 追随 者 、 可 以 让 其 发 挥 潜力 的 职位 。 

6. 在 工作 中 培养 追随 者 的 能 力 ， 提 供职 业 发 展 的 机 会 。 

7. 灌 输 组 织 菏 誉 感 。 

8. 在 个 人 表现 和 组 织 目标 之 间 建 立 可 见 的 联系 。 

9. 让 组 织 中 的 每 一 个 人 都 有 清晰 的 责任 范围 、 服 务 对 象 ， 使 追随 者 感受 到 自己 在 整个 组 织 中 的 作用 和 贡献 。 


10. 鼓 励 、 支 持 恰当 的 自主 决断 ， 给 下 属 提供 较 大 的 自由 度 ， 主 动 设法 提供 可 供 选 择 的 方案 ， 使 追随 者 感受 到 可 以 掌控 自己 的 工 
作 和 生活 。 


11. 为 下 属 提供 必 要 的 信息 以 帮助 他 们 了 解 全 局 ， 了 解 他 们 的 工作 在 全 局 中 的 地 位 和 作用 。 


12. 及 时 赞扬 、 鼓 励 ， 认 可 追随 者 的 贡献 ， 以 建立 和 提高 其 自信 心 。 
13. 提 升 教练 的 能 力 ， 用 强 有 力 的 问题 (Powerful Questions) 来 引导 追随 者 思考 ， 并 自己 找 出 解决 问题 的 方式 。 


14. 聚 焦 于 高 绩效 员工 。 华 信 种 悦 咨 询 公 司 2004/2005 年 对 于 美国 的 50 家 优秀 企业 的 调研 发 现 ， 他 们 大 都 更 加 关注 高 绩效 人 才 ， 
使 他 们 更 加 具有 参与 感 ， 留 人 留心 。 


15. 通 过 跨国 旅行 、 工 作 或 者 学 习 经 历 主动 了 解 各 国文 化 ， 掌 握 一 门 以 上 外 语 。 
16. 寻 求 在 跨国 团队 工作 、 积 极 寻 求 与 跨国 同事 共事 的 机 会 。 


17. 通 过 招聘 ， 建 立 一 个 多 样 性 的 团队 ， 避 免 成 员 过 度 同类 化 ; 在 提升 团队 整体 能 力 的 同时 ， 也 通过 实践 提高 自己 管理 多 样 化 团 
队 的 能 力 。 


18. 临 危 受 命 解决 一 项 重要 的 个 体 之 间或 者 群体 之 间 的 冲突 。 


教练 的 重点 


1. 帮 助 学 员 更 多 地 了 解 追随 者 ， 提 问 : 


(1) 你 的 团队 成 员 构 成 是 什么 ?他们 有 什么 分 类 ? 各 自 有 什么 共性 和 特性 ? 他 们 太 类 似 了 ， 还 是 太 不 一 样 ? 各 有 什么 好 
坏 ? 如 何 去 最 大 化 他 们 的 能 力 ? 


(2) 你 的 追随 者 们 目前 最 在 意 的 是 什么 ? 他 们 担忧 什么 ? 要 什么 ? 什么 最 能 激励 他 们 ? 他 们 的 未 来 在 哪里 ? 
(3) 他 们 有 多 清楚 你 要 什么 ， 你 在 带领 他 们 去 哪里 ， 为 什么 要 这 么 做 ? 


(4) 有 什么 是 他 们 可 以 自己 决定 的 ? 他 们 的 贡献 在 整体 的 成 就 中 占据 什么 角色 ? 


2. 提 升 建 立 互信 文化 的 能 力 ， 提 问 : 


(1) 别人 赁 什么 信任 你 ”在 可 信 度 (Credibility) ， 可 靠 性 (Reliability) ， 双 方 的 亲密 度 (Intimacy) 和 动机 (Self- 
Orientation 是 负面 因素 ) 等 方面 ， 你 自我 打分 ， 最 高 和 最 低 的 各 是 什么 ? 有 什么 可 以 改善 的 ? 


(2) 过 去 的 杀身 体验 中 ， 最 受 曾经 信任 的 人 伤害 的 事情 是 什么 ? 你 的 感受 是 什么 ? 这 件 事 对 你 的 影响 是 什么 ? 
(3) 你 的 真 我 是 什么 ? 你 的 价值 观 、 优 缺点 、 目 的 、 意 义 是 什么 ? 你 是 如 何 向 追随 者 展现 这 些 的 ? 他 们 知道 吗 ? 
(4) 对 下 属 不 放心 ? 你 自己 是 怎样 成 才 起 来 的 ? 什么 情况 下 你 愿意 冒险 放手 让 他 们 一 试 ? 你 应 该 做 什么 ， 不 做 什么 ? 


(5) 你 的 团队 成 员 之 间 相 互信 任 吗 ?从 1~100 分 ， 你 给 他 们 之 间 的 信任 度 打 几 分 ? 举 个 具体 的 例子 。 如 果 这 个 互相 没有 提 
升 或 者 降低 ， 会 有 什么 结果 ? 你 可 以 做 什么 来 提升 互信 ? 鼓励 什么 ， 打 击 什么 行为 ? 


3. 以 共同 的 愿景 与 目标 激励 参与 ， 提 问 : 
(1) 你 想 把 大 家 带 到 哪里 去 ? 这 个 目标 对 你 的 关键 追随 者 的 意义 是 什么 ?他 们 得 益 的 是 什么 ? 
(2) 你 怎么 让 你 的 追随 者 更 清楚 地 知道 这 个 愿景 和 目标 ? 


(3) 你 最 近 一 次 听取 追随 者 对 于 共同 愿景 与 目标 的 反馈 是 什么 时 候 ? 下 一 次 会 是 什么 时 候 ? 打算 怎么 做 ? 


4. 提 升 建设 高 绩效 的 能 力 ， 提 问 : 
(1) 你 的 “核心 团队 ”包含 哪些 人 ,， 不 包含 哪些 人 ? 为 什么 ? 多 了 还 是 少 了 ? 怎么 调整 会 更 有 效 ? 
(2) 团队 成 员 个 人 能 力 怎 么 样 ? 和 外 界 比 ， 强 吗 ? 他 们 的 能 力 类 似 ， 还 是 互补 ? 
(3) 你 们 团队 的 共同 目标 是 什么 ? 大 家 都 有 一 致 的 认识 吗 ? 随便 抽查 几 个 人 间 问 ， 他 们 的 答案 会 一 样 吗 ? 
(4) 团队 绩效 如 何 ? 影响 绩效 提升 的 因素 是 什么 ? 可 以 怎么 改进 ? 
(5) 你 们 和 其 他 团队 的 协作 情况 顺利 吗 ” 有 什么 可 以 提高 的 ? 


(6) 上 级 对 你 们 团队 的 支持 足够 吗 ? 作为 团队 领导 ， 你 是 怎样 为 团队 争取 足够 的 上 级 支持 的 ? 


5. 提 升 冲突 管理 的 能 力 ， 提 问 : 


(1) 你 对 于 冲突 的 反应 最 突出 的 和 其 次 的 特点 是 哪 种 ?最 好 可 以 事先 进行 冲突 管理 的 测评 : 例如 TKI 模 型 。 


(2) 就 目前 或 者 最 近 发 生 的 一 个 冲突 ， 一 起 分 析 : 冲突 双方 是 谁 ?” 造 成 冲突 的 原因 是 什么 ? 双方 各 自 的 诉求 是 什么 ? 设 身 
处 地 地 想 想 ， 如 果 你 是 甲 方 ， 你 的 看 法 是 什么 ? 你 的 感受 是 什么 ? 换 成 乙方 再 看 看 这 个 问题 。 在 解决 这 个 冲突 上 ， 你 或 者 你 们 已 
经 做 了 什么 ? 各 方 反应 如 何 ? 哪些 间 题 解决 了 ? 哪些 还 没有 得 到 | 解决 ?双方 的 诉求 中 共同 点 在 哪里 ? 有 什么 可 能 的 解决 选项 ? 利 
益 最 大 化 的 选项 是 什么 ? 


培训 和 推荐 读物 


1. 培 训 


有 关 有 效 统一 愿景 与 目标 、 建 立 高 绩效 团队 的 培训 课程 市 面 上 应 该 已 经 比较 多 。 有 关 建 立 互信 文化 的 理论 和 培训 体系 也 有 些 
较 好 的 实践 。 有 关 冲 突 管理 ， 目 前 市 场 上 最 权威 的 TKI 模 型 、 结 合 MBTI 可 以 用 于 测评 和 研讨 。 


2. 推 荐 读物 
(1) 史蒂芬 - 柯 维 .信任 的 速度 [M] .3 版 .北京 : 中 国 青年 出 版 社 ，2010. 
(2) 车 雷 德里 克 - 赫 尝 伯 格 ， 伯 纳 德 : 莫 斯 纳 ， 芭 芭 拉 :斯 奈 德 曼 . 赫 尝 伯 格 的 双 因素 理论 [M] .北京 : 中 国人 民 大 学 出 版 社 . 
(3) David H.Maister, The Trusted Advisor, A Touchstone Book Published by Simon & Schuster. 
(4) 和 詹姆斯. 库 泽 斯 ， 巴 里 波斯 纳 .领导 力 [M] .北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2013. 
(5) Pocket Mentor.Managing Diversity，Harvard Business Press. 
(6) 和 詹姆斯. 库 泽 斯 ， 巴 里 波斯 纳 ， 激 励 人 心 一 一 提升 领导 力 的 必要 途径 [M] .北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2010. 


(7) 拉 姆 : 碍 兰 .成 功 领导 者 的 八 项 核心 能 力 [M] .北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2014. 


第 八 章 ”培养 人 才 (Developing People) 


归根 结 底 ， 决 定 成 败 的 是 人 ， 而 不 是 策略 。 
一 一 拉 里 . 博 西 迪 ， 霍 尼 韦 尔 公 纪 


前 总 裁 兼 CEO 


公司 是 一 家 中 等 规模 的 跨国 医疗 器 械 企 业 。 在 其 领域 中 ， 它 的 产 品 拥 有 全 球 项 从 的 先进 技术 。 近 几 年 ， 和 人 次 新 产品 ， 业 务 
发 展 迅 狂 。 根据 公司 的 业务 规划 ， 公司 将 从 现在 的 6 个 产品 事业 部 扩展 到 10 个 产品 事业 部 。 中 国 区 总 经 理 Jason 知 道 自己 无 法 一 个 人 同时 管理 
这 么 多 事业 部 。 他 决定 从 公司 内 部 选拔 一 名 副 总 经 理 帮助 分 担 产 品 事业 部 的 管理 ， 同 时 这 个 人 也 将 是 自己 的 继任 者 。Jason 把 公司 内 可 能 的 候 
选 人 都 仔细 盘点 了 一 遍 ， 最 终 锁定 了 两 个 资历 相当 的 候选 人 。 


候选 人 一 : Eric 


Eric 加 入 A 公司 已 经 超过 15 年 了 。 加 入 A 公司 时 ，Eric 是 一 名 区 域 销售 经 理 。 他 对 于 市 场 非常 敏感 ， 很 有 生意 头脑 和 战略 眼光 。 而 且 ， 他 精 

充沛 ， 结 来 导向， 在 在 面临 挑战 和 压力 时 ， 他 总 是 越 挫 越 勇 ， 不 轻易 放弃 。 他 带领 的 团队 的 销售 业绩 每 年 都 能 够 超 指标 完成 。 他 的 团队 每 年 都 被 
评 为 公司 最 杰出 的 销售 团队 。 同 时 ，Eric 在 他 所 在 的 产品 事业 部 中 也 发 展 得 凡 风 顺 。 他 很 1 快 就 被 提拔 成 为 大 区 经 理 ， 之 后 又 晋升 成 为 销售 
总 监 。 四 年 前 他 被 提拔 成 为 该 产品 事业 部 负责 人 。 该 产品 事业 部 的 产品 属于 公司 的 明星 产品 ， 自 从 Eric 上 任 后 销量 和 利润 保持 双 位 数 


二 县 


然而 ，Jason 发 现 Eric 的 领导 风格 较为 强势 。 他 的 团 | 队 成 员 都 只 也 马 首 是 
门 来 了 一 个 年 轻 人 Jerry。 他 非常 聪明 0 除了 本 职 销售 工作 外 ， 
能 自信 地 回答 所 有 的 提问 ， 股 引 了 乱 理 层 的 注意 日 他 的 上 司 Eric 似 乎 不 想 i 
人 攻 中 也 总 是 束缚 压制 Jerry 的 发 挥 。 过 了 一 年 多 ， Jerry 最 终 觉 得 在 Eric 
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候选 人 二 : Rebecca 


Rebecca 是 Jason 于 八 年 前 从 竞 儿 en 她 与 Eric 有 着 类 似 的 职业 经 历 ， 都 是 从 销售 一 线 一 步 步 打拼 上 来 的 。 在 之 前 的 
和 A 公司 她 的 绩效 一 直 都 是 数一数二 的 。 四 年 前 ， 她 被 提拔 担任 一 个 新 的 产品 事业 部 的 负责 人 。Rebecca 表 现 出 卓越 的 战略 眼光 和 运营 能 
在 短 短 的 四 年 时 间 内 使 该 产品 的 市 场 份额 在 同类 成 品 中 排名 第 一 ， 并 超越 了 公司 的 业绩 目标 。 


Rebecca 的 领导 风格 与 Eric 截 然 不 同 ， 她 从 不 轻易 拒绝 他 人 的 意 于 集思广益 ， 吸 取 众 人 所 长 ， 来 弥补 自己 缺少 的 知识 和 技能 
ee 人 的 才能 和 潜力 。 好 总 能 发 讽 草 人 身上 的 符 点 和 才能 ， 然后 为 他 们 提供 有 针对 性 的 培训 与 辅导 ， 安排 合 适 的 了 
FE， 充 分 发 挥 他 们 的 


有 一 次 ，Rebecca 在 讨论 新 产品 推广 的 会 议 中 ， 发 现 一 位 财务 经 理 能 够 从 产品 定位 、 市 场 细 分 、 客 户 需求 、 竞 争 状 况 、 定 价 、 财 务 成 本 等 多 个 
层面 来 考虑 问题 。 这 些 :是 一 个 财务 人 员 通常 会 考虑 的 ，。 之 后 ，Rebecca 又 特意 观察 了 这 名 经 理 的 其 他 日 常 表现 ， 发 现 他 特别 愿意 动脑 子 ， 学 
习 新 的 东西 。 i 且 与 其 人 部 门 同事 的 合作 也 很 顺畅 。 而 且 ，Rebecca 也 了 解 到 该 财务 经 理 一 直 很 希望 能 进入 业务 部 门 工 作 。 于 是 ， 尽 管 该 财务 
0 b 市 场 部 为 他 安排 了 新 职位 ， 让 他 跳出 财务 的 圈子 ， 在 一 线 积累 市 场 营销 经 验 ， 结果 证 明 这 

个 明智 之 举 ， 他 的 表现 非常 优秀 。 两 年 后 ， 该 经 理 又 主动 青 绢 想 去 销售 团队 。 正 好 当时 公司 的 其 他 产品 事业 部 急需 销售 人 员 。R becca 便 推 
着 了 该 经 里 。 现 在 ， 该 经 理 已 经 成 为 那个 产品 事业 部 优秀 5 的 销售 经 理 ， 每 年 为 公司 带 来 几 百 万 美元 的 收入 。 
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Jason 的 选择 


站 


FEric 和 Rebecca 在 战略 和 运营 人 Rebecca 胜 
门 的 潜力 。 她 不 仅 能 为 公司 创造 业绩 ， 同 时 还 能 为 公司 培养 大 批 


经 过 反复 其 酌 ， Jason 最 绕 选 择 了 Rebecca 作 为 副 总 经 理 和 的 继任 者 。 尽 
0 于 发 掘 他 人 的 才能 ， 帮 助 他 人 成 长 ， 最 天 限度 地 发 挥 他 


<CL 分 析 了 数 百 名 高 管 人 员 的 案例 后 ， 发 现 被 视 为 成 功 的 高 管 人 员 和 具备 两 个 条 件 : 为 组 织 实现 出 色 的 绩效 ; 拥有 良好 的 人 际 
关系 ， 尤 其 是 与 下 属 的 。 简 单 来 讲 ， 就 是 首先 要 能 拿 得 出 数字 ， 然 后 还 要 有 人 脉 。 那 么 “数字 ”也 就 是 组 织 绩效 从 何 而 来 呢 ? 
业 是 由 人 来 组 成 的 ， 而 绩效 则 来 自 于 人 的 决策 和 行动 。Bersin 曾 针对 上 百 家 企 业 做 过 一 项 研究 ， 发 现 重视 人 才 并 且 愿 意 对 人 才 发 
展 投入 的 企业 的 员工 流失 率 要 比 其 他 低 3%， 人 均 产 出 也 是 其 他 企业 的 两 们 1 ， 人 才 是 企业 成 功 的 决定 性 因素 ， 是 预测 企业 
发 展 前景 的 风向 标 。 上 面 这 个 案例 中 ， 第 一 名 候选 人 Eric 的 强项 在 于 其 较 强 的 战略 和 运营 能 力 ， 能 为 公司 达成 业绩 。 而 第 二 名 候 


选 人 Rebecca 不 仅 能 创造 组 织 绩效 ， 同 时 还 能 为 公司 培养 更 多 的 同样 能 创造 绩效 的 人 才 。 我 相信 如 果 你 是 Jason， 你 也 会 选择 
Rebecca。 


那么 ， 为 什么 会 有 领导 者 不 愿意 发 展 人 才 呢 ?” 在 我 们 的 咨询 生涯 中 遇见 过 很 多 像 Eric 这 样 的 领导 者 。 他 们 中 有 些 人 是 担心 下 
属 太 优秀 会 威胁 自己 的 地 位 ， 还 有 些 觉 得 分 析 和 培养 人 才 是 件 烦 琐 复 杂 的 事情 ， 结 果 还 无 法 保证 。 他 们 宁愿 与 财务 报表 上 的 数字 


打交道 ， 或 者 到 处 去 救火 解决 业务 问题 ， 而 把 “人 ”的 问题 交 给 人 力 资源 或 者 别人 去 做 。 这 些 领 导 者 在 他 们 的 职业 生涯 往往 走 不 
了 太 远 。 


俗话 说 : “人 无 完 人 。 ”世界 上 没有 十 全 十 美 、 无 所 不 能 的 领导 者 。 作 为 领导 者 ， 应 该 要 招募 和 培养 各 种 各 样 的 、 能 与 自己 
互补 的 人 才 ， 发 现 每 个 人 的 长 处 ， 将 合适 的 人 安排 到 合适 的 岗位 ， 发 挥 他 人 的 潜力 。 优 秀 的 领导 者 不 会 把 人 才 发 展 的 事情 简单 委 
派 给 别人 去 管 ， 而 是 会 把 这 作为 自己 工作 的 重 中 之 重 。 因 为 他 们 深 请 一 个 道理 ， 就 是 发 展 人 才 的 能 力 是 卓越 领导 者 区 别 于 一 般 领 
导 者 的 关键 能 力 。 


发 展 人 才 (Developing People) : 工作 中 坚持 长 期 性 地 发 气 和 培养 人 才 ， 建 立 支 持 可 持续 性 发 展 的 人 才 梯 队 。 


在 发 展 人 才 方 面 ， 领 导 者 关键 需要 做 好 这 三 个 方面 : 一 是 知人 善 任 ， 把 合适 的 人 放 在 合适 的 位 子 上 ; 二 是 赋 能 予 人 ， 激 发 他 
人 最 大 的 潜力 ; 三 是 着 眼 未 来 ， 建 立 可 持续 发 展 的 人 才 梯队 。 


把 合适 的 人 放 到 合适 位 置 


管理 大 师 吉姆 .柯林斯 在 《从 优秀 到 卓越 》 一 书 中 指出 ， 第 五 级 领导 者 的 第 一 项 修炼 便 是 “ 先 人 后 事 ”。 在 他 开始 其 优秀 到 
卓越 的 企业 研究 前 ， 他 以 为 将 一 个 公司 从 优秀 引 向 卓越 的 第 一 步 是 为 公司 设 定 一 个 新 的 方向 、 新 的 远景 和 战略 ， 然 后 找到 合适 的 
人 ， 再 朝 着 这 个 新 的 方向 前 进 。 然 而 ， 他 发 现 卓 越 企业 的 领导 者 恰恰 相反 ， 他 们 是 首先 让 合适 的 人 上 和 车， 然后 才 决 定 去 向 何 处 。 
即使 不 清楚 车 要 驶 向 何 处 ， 但 如 果 有 合适 的 人 在 车 上 ， 各 就 其 位 ， 那 就 可 以 确定 然后 将 车 开 向 某 个 卓越 之 地 了 “。 


在 我 们 的 咨询 生涯 中 看 到 过 不 少 可 以 佐证 这 个 发 现 的 案例 。 我 们 帮助 过 很 多 企业 进行 组 织 转型 ， 其 中 有 两 家 中 资金 融 机 构 的 
项 目 让 人 印象 特别 深刻 。 当 时 正 是 WTO 后 国家 开放 金融 市 场 的 时 期 ， 外 资金 融 机 构 来 势 迅 猛 ， 中 资金 融 机 构 纷 纷 聘请 咨询 公司 
帮助 进行 战略 和 组 织 转 型 ， 提 升 自身 竞争 力 。 如 同 当时 的 绝 大 多 数 的 中 资金 融 机 构 ， 这 两 家 金融 机 构 缺 乏 清晰 的 战略 目标 和 完善 
系统 的 内 部 管理 体系 。 我 们 暂且 把 这 两 家 金融 机 构 称 为 A 公司 和 B 公 司 。 


通过 几 次 与 两 家 企业 的 管理 层 交 流 后 ， 我 们 发 现 这 两 家 的 管理 团队 很 不 同 。A 公 司 历史 悠久 ， 管 理 体制 比较 传统 ， 仍 然 承 袭 
了 很 多 传统 计划 经 济 时 代 的 人 才 管 理 模式 。 管 理 团 队 成 员 都 是 在 本 公司 培养 起 来 的 。 他 们 对 于 公司 内 部 体系 非常 了 解 ， 高 效 执行 
力 很 强 ， 但 是 视野 狭 窒 ， 对 于 行业 和 公司 的 未 来 却 很 迷茫 。 开 会 讨论 时 ， 他 们 总 是 提出 问题 ， 等 待 总 裁 告诉 他 们 该 做 什么 。B 公 
司 成 立 的 时 间 相对 较 短 ， 公 司 管理 体制 较为 灵活 。 新 任命 的 总 裁 思 想 比 较 开 放 灵 活 。 上 任 后 ， 他 没有 急 着 先进 行 变革 ， 而 是 从 外 
部 招募 了 很 多 优秀 的 人 才 ， 其 中 不 乏 来 自 于 外 资金 融 机 构 和 海外 的 人 才 ， 并 把 他 们 安排 在 关键 部 门 内 委 以 重任 。 这 不 愧 是 个 明智 
之 举 。 在 后 来 的 战略 和 组 织 转型 过 程 中 ， 这 些 新 人 为 B 公 司 带 来 了 新 的 、 完 全 不 同 的 视角 和 想法 ， 并 且 在 各 自 的 业务 领域 和 部 门 
内 带头 推动 变革 。 多 年 后 ， 我 们 再 度 回 访 这 两 家 金融 机 构 ， 发 现 B 公 司 已 经 成 为 行业 内 极 具 竞 争 力 的 标杆 企业 ， 而 A 公司 没 能 完 
成 战略 和 组 织 转型 ， 逐 渐 被 其 他 竞争 对 手 赶 超 ， 行 业 排 名 也 逐年 下 降 。 


这 个 案例 说 明 ， 当 车 上 已 经 有 了 合适 的 人 才 ， 一 旦 行驶 方向 明确 ， 车 就 能 飞速 地 跑 起 来 。 而 当 车 上 都 是 不 合适 的 人 才 ， 即 使 
有 了 明确 的 方向 ， 车 也 很 难 跑 得 快 ， 甚 至 还 可 能 对 车 子 造 成 伤害 。 我 们 曾经 做 过 分 析 ， 随 着 工作 性 质 越 复 杂 ， 权 限 和 影响 范围 越 
大 ， 优 秀 人 才 和 一 般 人 才 在 绩效 上 的 差异 就 越 大 ， 绩 效 差 异 带 给 企业 的 潜在 价值 或 损害 也 越 大 。 可 见 ， 选 对 人 用 对 人 能 够 为 企业 
带 来 巨大 的 价值 和 竞争 优势 。 这 也 是 为 什么 卓越 的 领导 者 会 在 人 才 决 策 上 投入 大 量 的 时 间 。 小 米 科技 的 创始 人 雷军 在 创立 小 米 团 
队 的 前 半年 至 少 伦 了 80% 的 时 间 搜 寻 合适 的 人 才 。 最 终 从 金山 、 谷 歌 、 摩 托 罗 拉 、 微 软 等 企业 招募 了 一 批 经 验 丰富 、 理 念 一 致 、 
充满 创业 热情 的 优秀 人 才 。 这 支 超 强 的 团队 是 小 米 成 功 的 核心 原因 。 科 和 尔 曼 . 默 克 勒 在 担任 吉利 公司 CEO 的 头 两 年 ， 把 55% 的 时 
间 都 花 在 了 人 才 决 策 上 ， 变 动 或 调动 了 高 层 50 名 高 管 中 的 38 名 。 他 说 : “把 合适 的 人 放 在 合适 的 位 置 上 花 的 每 一 分 钟 ， 都 能 随 
之 带 来 数 周 的 价值 。” 把 合适 的 人 放 到 合适 的 位 置 ， 也 就 是 我 们 中 国人 说 的 “知人 善 任 ”。 


知人 善 任 并 非 只 对 企业 的 高 管 有 意义 ， 事 实 上 这 是 各 层 管 理 者 都 需要 做 好 的 工作 。 一 个 企业 内 各 个 层级 的 员工 对 于 企业 的 绩 
效 都 有 非常 重要 的 影响 。 因 此 ， 若 想 通过 人 才 实现 竞争 优势 ， 领 导 者 就 需要 在 企业 建立 重视 人 才 的 文化 ， 使 各 个 层级 选 对 人 用 对 
人 。 


激 友 他 人 最 大 潜力 


韦 尔 奇 曾经 说 过 : “在 你 成 为 领导 以 前 ， 成 功 只 同 你 个 人 的 成 长 有 关 。 当 你 成 为 领导 以 后 ， 成 功 都 同 别 人 的 成 长 有 关 。 


优秀 的 领导 者 都 会 把 人 才 的 培养 当 作 是 自己 的 重要 责任 。 他 们 会 投入 大 量 的 精力 和 时 间 来 培训 教导 他 人 。 百 事 公司 的 前 
CEO 罗 杰 : 恩 里 克 在 就 任 的 前 两 年 ， 他 有 120 个 工作 日 的 时 间 花 在 了 专心 指导 和 培训 下 一 代 公 司 领导 人 上 面 。 韦 尔 奇 在 担任 通用 电 
气 公司 CEO 期 间 ， 每 隔 几 周 就 会 去 克 罗 顿 维尔 培训 中 心 讲课 。 对 于 他 们 来 说 教导 他 人 ， 帮 助 他 人 得 到 成 长 是 工作 中 不 可 或 缺 的 


一 部 分 。 


当然 ， 也 有 些 领 导 者 不 伦 时 间 培 养 人 才 ， 在 短期 内 也 能 获得 成 功 。M 公 司 的 中 国 区 总 裁 可 以 说 就 是 这 样 的 领导 者 。 他 凭借 其 
超 强 的 个 人 能 力 和 强势 的 领导 使 公司 在 中 国 的 业务 辉煌 一 时 。 他 并 不 党 得 有 必要 花 时 间 去 培养 他 人 ， 甚 至 有 时 候 还 会 压制 了 其 他 
人 的 能 力 的 提升 和 职业 的 发 展 。 导 致 优秀 管理 人 才 在 公司 内 没有 发 展 前 途 ， 纷 纷 离开 公司 。 该 总 裁 的 职业 后 期 ， 中 国 市 场 的 竞争 
越 来 越 激烈 ， 市 场 环 境 也 发 生 了 巨大 的 变化 。 但 是 M 公 司 缺 乏 能 够 应 对 这 种 变革 的 人 才 ， 公 司 的 业绩 越 来 越 差 。 最 后 ， 该 总 裁 被 
迫 提前 退休 ， 总 部 在 中 国 区 内 部 也 无 法 找到 合适 的 接班 人 ， 只 得 从 其 他 国家 调派 了 一 名 总 裁 人 选 来 重 整 中 国 市 场 。 可 见 ， 忽 视 人 
才 培 养 的 领导 者 也 许 能 使 组 织 获得 短期 的 成 功 ， 但 无 法 保障 组 织 的 长 期 的 可 持续 的 发 展 。 这 样 的 领导 者 不 能 算是 真正 成 功 的 领导 
者 。 


当 个 人 的 期 望 与 组 织 的 要 求 匹配 起 来 的 时 候 ， 人 们 就 会 意识 到 ， 做 组 织 最 需要 的 事情 ， 他 们 才 最 可 能 获得 自己 想 要 的 东西 ， 
而 当 在 这 个 过 程 中 他 们 用 上 了 自己 的 才能 ， 看 到 了 自己 的 贡献 ， 这 才 产 生 了 成 就 感 10。 正 是 这 样 的 成 就 感激 励 了 追随 者 愿意 挑战 
极限 (Push to the limit) 、 付 出 额外 的 努力 ， 进 而 实现 超越 。 


优秀 的 领导 者 使 人 才 感 觉 到 自己 发 挥 了 特长 、 觉 得 自己 的 努力 有 意义 、 也 因此 获得 成 长 。 从 这 个 角度 上 看 ， 领 导 者 扮演 着 一 
个 教练 的 角色 ， 而 不 是 技术 专家 的 角色 。 领 导 者 并 不 需 有 知道 所 有 问题 的 答案 ， 甚 至 不 需要 比 下 属 在 所 有 方面 都 更 能 干 。 如 果 领 
导 者 什么 答案 都 有 了 ， 等 于 关闭 了 下 属 发 挥 自 己 能 力 的 空间 ， 他 们 会 感受 到 自己 的 努力 都 是 徒劳 、 低 效率 的 ，“ 既 然 领导 早已 经 
有 更 好 的 答案 了 ， 我 那么 费劲 干什么 ， 让 他 直接 告诉 我 不 就 得 了 ?”” 相反， 优秀 的 领导 者 善于 提出 好 的 问题 ， 激 发 、 引 导 追 随 者 
自己 去 寻求 答案 。 这 使 得 追随 者 感受 到 自己 在 掌握 着 自己 的 工作 ， 主 动 决定 着 自己 的 命运 ， 激 发 了 学 习 提升 的 动力 。 这 ， 正 是 领 
导 者 所 起 到 的 教练 的 作用 。 


卓越 的 领导 者 不 仅 能 够 培养 他 人 ， 帮 助 他 人 成 长 ， 同 时 还 能 够 激发 他 人 的 潜力 。 他 们 鼓励 他 人 去 思考 ， 主 动 采 取 行 动 ， 激 励 
他 们 努力 做 到 更 好 。 就 像 前 芝加哥 公牛 队 主 教练 杰克 逊 在 《神圣 的 蓝 圈 》 一 书 中 讲 到 的 : 在 杰克 撑 开始 执教 公牛 队 时 ， 乔 丹 已 经 
是 一 个 非常 优秀 的 球员 了 ， 球 技 方面 几乎 没有 什么 地 方 需要 提高 的 了 。 然 而 ， 杰 克 运 发 掘 乔 丹 的 领导 才能 。 在 杰克 运 的 教导 下 ， 
乔丹 从 一 名 超级 球星 成 长 成 为 一 名 球 队 领袖 。 他 帮助 球 队 同 伴 们 成 为 更 出 色 的 球员 ， 从 而 使 得 公牛 队 成 为 当时 NBA 最 强大 的 球 
队 。 


建立 可 持续 发 展 的 人 才 梯 队 


很 多 领导 者 在 制定 中 长 期 的 业务 规划 时 ， 往 往 只 热衷 于 制定 市 场 战略 、 产 品 研发 、 财 务 预期 等 ， 而 很 少 会 同时 关注 人 才 的 长 
期 培养 和 规划 。 甚 至 有 些 领 导 者 认为 如 果 组 织 内 的 人 才 不 够 ， 总 是 可 以 到 市 场 上 去 “购买 ”。 其 实 这 种 观点 非常 短视 。 你 会 发 现 
这 些 企业 的 优秀 人 才 会 很 快 流失 ， 只 能 快速 提拔 留 下 的 那些 缺乏 经 验 、 资 历 尚 浅 的 员工 ， 或 者 从 竞争 对 手 处 重金 招聘 资深 的 员 
工 ， 但 是 这 些 新 人 又 可 能 出 现 “ 水 土 不 服 ” 无 法 适应 企业 文化 。 当 企业 面临 市 场 的 冲击 、 竞 争 对 手 的 挑战 、 或 者 行业 的 转型 时 ， 
企业 就 会 变 得 非常 脆弱 ， 不 卉 一 击 。 


当然 ， 也 有 很 多 领导 者 不 仅 意 识 到 可 持续 的 人 才 供 给 对 于 企业 发 展 的 重要 性 ， 而 且 将 建立 人 才 梯 队 和 继任 计划 作为 管理 层 的 
工作 重点 。 在 我 多 年 的 咨询 生涯 中 ， 曾 经 服务 过 一 家 制造 重型 机 械 的 民营 企业 。 与 总 裁 徐 总 见面 访谈 时 ， 他 一 上 来 就 提出 了 一 个 
不 可 思议 的 要 求 : “我 们 公司 的 业务 现在 每 年 翻 一 番 ， 现 在 我 们 只 有 几 干 人 ， 三 年 后 我 们 就 会 有 上 万 人 的 规模 。 届 时 ， 我 们 需要 
上 王 名 的 管理 者 。 但 我 也 知道 外 部 人 才 市 场 无 法 提供 这 么 多 的 管理 者 。 因 此 ， 我 需要 你 们 设计 一 个 人 才 培 养 体系 ， 帮 助 我 们 在 三 
年 内 培养 出 1000 名 部 门 负责 人 和 分 公司 负责 人 。” 开 完 会 出 来 ， 我 和 同事 们 都 觉得 徐 总 的 需求 不 靠 谱 。 设 计 人 才 培 养 体系 很 
快 ， 但 是 让 一 个 员工 成 长 成 为 一 个 合格 的 领导 者 却 不 是 短 短 三 年 就 足够 的 。 


如 拉 姆 - 查 兰 在 《领导 梯队 》 一 书 中 指出 ， 一 个 员工 从 学 校 毕业 到 成 为 未 来 的 CEO 需 要 经 历 六 个 阶段 6 
(1) 个 人 贡献 者 (管理 自我 ) 一 一 线 经 理 (管理 他 人 ) 


(2 


— 


一 线 经 理 (管理 他 人 ) 一 二 线 经 理 (管理 经 理 人 员 ) 
(3) 二 线 经 理 (管理 经 理 人 员 ) 一 管理 职能 部 门 

(4) 管理 职能 部 门 一 事业 部 总 经 理 

(5) 事业 部 总 经 理 一 集团 高 管 

(6) 集团 高 管 一 首席 执行 官 CEO 


完 这 六 个 阶段 大 概 需要 15~20 年 。 而 这 样 的 人 才 培 养 速度 对 于 中 国企 业 来 说 不 是 个 好 消息 。 在 过 去 数 十 年 ， 中 国 经 济 发 展 
高 速 ， 企 业 赚 钱 比较 容易 ， 因 此 中 国企 业 都 不 太 愿意 花 力气 在 人 才 培 养 上 。 即 使 在 当年 经 济 不 景气 ， 企 业 发 展 速 度 放 缓 的 情况 
下 ， 如 果 你 告诉 企业 老总 们 说 培养 合格 的 领导 者 需要 一 二 十 年 才能 见效 ， 他 们 仍然 会 嫌 速 度 太 慢 . 


se 
人 上 . 


2000 年 ， 奥 林 : 史 密斯 (Orin Smith) 上 任 成 为 星巴克 咖啡 公司 (Starbucks) 的 总 裁 兼 CEO 之 后 ， 就 将 自己 的 继任 问题 定 
为 头等 大 事 。 他 给 自己 设 定 了 5 年 后 退休 的 目标 ， 和 希望 在 此 之 前 能 在 公司 内 培养 出 自己 的 继任 者 。 当 时 星巴克 的 业务 发 展 迅猛 ， 
门店 从 8500 来 个 增加 到 30000 个 左右 ， 其 中 一 半 是 在 美国 之 外 。 公 司 领 导 人 的 培养 必须 跟 上 业务 扩张 的 速度 ， 这 让 星巴克 承受 
了 很 大 的 压力 。 尽 管 奥 林 很 早 就 致力 于 内 部 的 继任 者 规划 项 目 ， 但 临近 他 退休 之 时 ， 公 司 内 部 的 CEO 人 选 仍 过 于 稚嫩 ， 无 法 当 
此 重任 。 最 终 公司 只 能 从 外 部 物色 了 一 家 地 区 性 食 杂 连锁 店 的 CEO 来 接任 。 


可 见 人 才 的 成 长 是 急 不 来 的 。 一 个 具有 远见 卓识 的 领导 者 会 展望 未 来 ， 基 于 企业 的 未 来 发 展 方向 和 目标 ， 未 雨 绸 缪 ， 在 企业 
内 描 建 一 条 源源 不 断 的 人 才 输 送 管道 ,确保 组 织 各 层级 人 才 供 给 充沛 ， 支 持 企业 的 长 期 可 持续 发 展 。 


培养 人 才 之 领导 力 基 因 


作为 领导 者 ， 你 需要 制定 愿景 ， 设 定 方向 ， 带 领 团队 实现 目标 。 也 就 是 说 并 不 是 你 亲自 去 实现 目标 ， 是 你 的 团队 一 起 实现 目 
标 。 所 以 ， 你 实现 目标 的 能 力 就 取决 于 你 所 带领 的 团队 的 能 力 。 首 先 ， 你 要 选 对 人 。 你 要 能 够 洞察 他 人 的 个 性 、 动 机 ， 发 掘 他 们 
身上 的 长 处 ， 把 他 们 安排 在 合适 的 位 置 上 上。 然后， 你 需要 投入 时 间 与 精力 来 向 他 人 提供 辅导 与 支持 ， 帮 助 他 们 成 长 ， 让 他 们 充分 
发 挥 其 潜力 ， 鼓 励 他 们 找到 自己 的 用 武之 地 。 同 时 ， 你 还 要 能 够 着 眼 于 公司 的 全 局 和 未 来 ， 搭 建 人 才 梯队 ， 培 养 公司 未 来 需要 的 
人 才 。 


发 展 人 才 所 包含 的 领导 力 素质 有 : 
Dp1. 知 人 善 任 (ldentifying and Selecting Talent) 
Dp2. 赋 能 予 人 (Empowering Others) 
Dp3. 帮 助 他 人 成 长 (Helping People Grow) 


Dp4. 建 立 人 才 梯 队 (Building Talent Pipeline) 


Dp1. 知 人 善 任 


发 掘 优秀 人 才 ， 洞 察 他 人 的 个 性 特点 和 动机 ， 了 解 其 能 力 强 弱 项 以 及 发 展 潜力 ， 并 配置 到 合适 的 岗位 。 


知人 善 任 是 一 个 典型 的 知 易 行 难 的 能 力 。 你 也 许 会 质疑 说 : “这 有 什么 难 的 ! 我 当 了 那么 多 年 领导 ， 面 人 无 数 ， 我 一 眼 就 能 
看 出 这 个 人 行 不 行 ! ”曾经 还 有 领导 者 对 我 说 : “我 靠 鼻 子 闻 也 闻 得 出 这 人 怎么 样 ! ”换言之 ， 就 是 赁 感觉 ， 靠 直觉 来 判定 某 个 
人 是 否 合适 某 个 职位 。 在 我 的 职业 生涯 中 ， 确 实 遇 到 过 少数 领导 者 或 资深 猎头 拥有 超越 常人 的 洞察 力 和 直觉 ， 而 大 多 数 人 则 属于 
在 用 所 谓 的 感 党 碰 运 气 。 我 曾 给 一 家 连锁 企业 的 管理 团队 提供 关于 面试 技巧 的 培训 。 在 培训 开始 前 ， 我 请 来 了 三 名 真实 的 候选 
人 ， 让 在 座 的 领导 者 们 和 赁 感觉 “ 闻 一 闻 ” 谁 合适 谁 不 合适 。 然 后 在 白板 纸 上 记 录 下 他 们 的 结论 。 等 经 过 了 一 天 半 的 基于 能 力 的 结 
构 化 面试 技巧 培训 后 ， 我 又 请 来 了 同样 的 三 名 候选 人 ， 让 领导 者 们 使 用 新 学 到 的 方法 来 进行 面试 。 结 果 ， 他 们 得 出 的 招聘 决策 与 
之 前 赁 直觉 得 出 的 结论 截然 相反 。 


知人 善 任 ， 最 难 的 部 分 就 是 “知人 ”， 也 就 是 能 够 透 过 表象 看 本 质 ， 从 而 准确 地 评价 人 才 。 就 像 伯 乐 相 马 一 样 ， 不 能 被 华丽 
的 简历 和 职业 经 历 、 吸 引 人 的 外 表 、 先 入 为 主 的 第 一 印象 所 左右 ， 而 是 要 仔细 地 观察 ， 了 解 一 个 人 的 本 质 ， 他 喜欢 什么 ? 个 性 如 
何 ? 他 是 如 何 思 考 的 ? 决策 方式 是 怎样 的 ? 又 是 如 何 与 他 人 交往 相处 的 ? 他 的 长 处 有 哪些 ? 有 哪些 缺点 ? 然后 ， 你 再 为 他 选择 合 
适 的 工作 ， 找 到 其 用 武之 地 ， 人 尽 其 才 。 


人 毕竟 是 复杂 的 。 优 秀 的 领导 者 不 会 做 出 仓促 的 人 才 决策 。 他 们 会 长 期 地 、 多 角度 地 利用 各 种 机 会 观察 这 个 人 的 表现 和 行 
为 ， 并 且 收 集 别 人 对 于 这 个 人 的 反馈 ， 然 后 把 观察 和 收集 到 的 信息 整合 在 一 起 加 以 分 析 ， 深 入 研究 ， 才 能 了 解 这 个 人 的 真实 才能 
和 潜能 。 就 连 以 善于 发 现 人 才 而 著称 的 杰克 ` 韦 尔 奇 ， 在 早期 也 在 选 人 用 人 上 犯 过 错误 。 后 来 他 人 花 大 量 的 时 间 与 下 属 交 谈 讨 论 ， 
观察 他 们 的 表现 ， 加 深 对 他 们 的 了 解 。 当 对 人 的 研究 成 为 习惯 时 ， 韦 尔 奇 对 于 人 的 评判 能 力 大 大 得 到 了 改进 。 


知人 善 任 的 第 二 个 难点 在 于 “ 善 任 ”， 就 是 要 把 合适 的 人 放 到 合适 的 位 置 。 领 导 者 在 将 人 配置 到 岗位 时 ， 不 仅 要 了 解 这 个 人 
的 状况 ， 还 需要 非常 清楚 这 个 岗位 需要 什么 特质 、 技 能 。 在 选 人 前 ， 领 导 者 需要 列 出 该 岗位 的 标准 。 而 这 个 标准 不 能 过 于 笼统 ， 
必须 具体 ， 并 且 列 明 四 五 个 必须 坚守 的 、 对 于 岗位 成 功 至 关 重 要 的 标准 。 这 样 才能 确保 你 不 会 由 于 时 间 的 压力 ， 或 者 一 时 找 不 到 
理想 的 人 选 ， 而 妥协 做 出 错误 的 决定 。 


Dp2. 赋 能 予 人 


培养 和 鼓励 追随 者 的 自主 意识 ， 赋 予 他 们 掌控 自己 工作 的 自由 度 ， 提 升 其 能 动 性 、 发 展 其 能 力 。 


很 久 以 前 “授权 ” (Delegation) 就 一 直 成 为 管理 领域 的 流行 词汇 。 然 而 ,我 们 却 难 以 找到 一 个 准确 的 中 文 来 翻译 
Empowerment。 或 许 较 为 贴切 的 就 是 赋 能 。 授 权 主 要 指 的 是 将 权力 分 解 、 下 放 ， 是 理性 、 管 理 的 范畴 ;而 Empowerment 指 的 
是 领导 者 使 追随 者 感受 到 自己 的 强大 、 有 能 力 。 这 符合 现代 年 轻 人 更 加 关注 个 人 的 自主 ， 不 愿意 受 家 长 式 管理 的 特点 。 正 如 前 面 
引用 的 詹姆斯 - 库 泽 斯 的 研究 所 展示 的 ， 真 正 能 够 激励 追随 者 的 ， 是 追随 者 自身 的 所 思 所 想 ， 而 非 领 导 者 的 个 人 意愿 。 领 导 者 要 
增强 他 人 的 能 力 需要 致力 于 两 个 要 素 : 增加 追随 者 的 自主 意识 、 提 升 追随 者 的 信心 和 能 力 ?. 


领导 力 不 是 权力 的 运用 ， 相 反 ， 优 秀 的 领导 者 克制 使 用 权力 ， 他 们 不 担心 当 追 随 者 变 得 强 有 力 (Empowered) 时 会 降低 自 
己 的 权威 ， 而 是 关注 如 何 使 他 人 更 能 发 挥 其 潜能 来 达成 团队 的 成 功 。 使 他 人 感到 强 有 力 (Empower Others) 的 ， 不 是 权力 的 下 
放 (Delegation) ， 而 是 给 予 他 人 机 会 。 管 理 者 授权 给 他人， 而 领导 者 帮助 他 人 变 得 强 有 力 。 不 是 告诉 他 人 去 做 什么 ， 而 是 激 
励 他 人 发 现 自己 能 做 什么 。 领 导 者 给 出 方向 ， 设 定 边 界 ， 然 后 走 一 边 去 8。 当 追随 者 感到 自己 能 够 决定 自己 的 命运 的 时 候 ， 他 们 

会 被 激励 起 来 做 出 超越 性 的 努力 。 因 此 ， 领 导 者 必须 始终 小 心地 培养 、 维 护 着 追随 者 的 责任 感 和 主人 翁 意 识 。 从 这 里 我 们 看 
到 ，Empowerment 和 Delegation 的 区 别 正 是 领导 和 管理 的 区 别 。 出 于 理性 的 判断 授权 他 人 并 加 于 监控 跟踪 ， 未 必 就 激发 了 他 
人 的 主人 翁 意 识 和 责任 心 。 


许多 管理 者 为 了 节省 时 间 、 迅 速 获得 短期 成 果 ， 习 惯 于 直接 插手 下 属 的 工作 ， 以 为 展示 出 自己 更 聪明 、 更 有 能 力 会 更 让 下 属 
崇拜 ， 继 而 获得 他 们 的 追随 。 殊 不 知 长 期 这 样 的 管理 行为 反而 打击 了 下 属 的 自信 心 ， 阻 碍 他 们 潜能 的 发 挥 。 优 秀 的 领导 者 信任 下 
属 ， 通 过 分 享 信息 、 提 供 资 源 和 帮助 、 给 予 及 时 的 反馈 、 鼓 励 和 辅导 等 行动 来 提升 追随 者 发 自 内 心 的 主动 性 ， 并 从 中 提升 他 们 的 


Dp3. 帮 助 他 人 成 长 


ng 


在 帮助 他 人 发 展 上 投入 精力 与 时 间 ; 因材施教 ， 制 订 有 针对 性 的 发 展 计划 ， 给 予 反馈 辅导 ， 提 供 富有 挑战 的 发 展 
发 挥 最 大 潜能 。 


生 的 任务 ， 促 进 能 力 的 发 展 


三 


诺 埃 尔 蒂 奇 在 《领导 力 引 擎 》 一 书 中 指出 : 领导 与 教导 密 不 可 分 。 优 秀 的 领导 者 应 该 是 教导 型 的 领导 。 


优秀 的 领导 者 并 非 只 是 简单 地 告诉 你 该 去 做 什么 ， 而 是 采用 授 之 以 渔 的 辅导 方式 ， 辅 导 他 人 学 会 如 何 思考 ， 力 图 让 他 们 在 面 
临 任何 挑战 和 机 遇 时 ， 能 够 主动 思考 拿 出 正确 的 应 对 措施 。 他 们 把 帮助 他 人 发 展 视 为 己任 ， 并 愿意 在 这 上 面 投入 大 量 的 精力 和 时 
间 。 管 理 大 师 拉 姆 . 查 兰 的 研究 发 现 ， 像 韦 尔 奇 、 罗 杰 : 恩 里 克 、 伊 梅 尔 特 这 些 卓越 的 领导 者 们 将 40%~50% 以 上 的 时 间 花 在 教练 
辅导 和 培养 人 才 方 面 ， 至 少 25% 的 时 间 花 在 战略 以 及 相关 工作 上 。 


要 培养 一 个 人 ， 首 先 要 了 解 他 的 能 力 水 平 。 领 导 者 平时 需要 善于 观察 ， 收 集 各 方 反 馈 ， 深 入 分 析 每 个 人 的 特点 和 技能 水 平 ， 
并 且 及 时 给 予 他 反馈 ， 帮 助 其 了 解 自己 的 强 弱 项 ， 定 期 提供 辅导 帮助 其 提升 能 力 水 平 。 每 个 人 的 能 力 状况 、 发 展 意愿 和 学 习 方式 
都 不 相同 。 领 导 者 需要 根据 每 个 人 的 特点 ， 因 材 施 教 ， 为 他 制订 个 性 化 的 、 有 针对 性 的 发 展 计 划 。 


在 确保 员工 的 能 力 能 够 胜任 现 有 的 工作 要 求 的 同时 ， 优 秀 的 领导 者 不 会 过 于 受 职责 的 限制 ， 他 们 不 仪 会 寻找 各 种 机 会 ， 甚 至 
会 创造 机 会 ， 让 员工 找到 用 武之 地 ， 充 分 发 挥 其 潜能 。 就 像 本 章 开 头 的 案例 中 ，Rebecca 发 现 了 财务 经 理 的 潜力 ， 帮 他 从 财务 转 
岗 到 市 场 部 门 ， 使 他 能 有 机 会 在 业务 一 线 充分 发 挥 其 才干 ， 后 来 发 展 成 为 优秀 的 销售 经 理 。 


Dp4. 建 立 人 才 梯 队 


着 眼 于 公司 的 全 局 和 未 来 ， 根 据 未 来 业务 战略 的 需要 ， 分 析 组 织 的 人 才 需 求 ， 提 出 长 期 人 才 发 展 规划 ， 搭 建 可 持续 发 展 的 人 才 梯 队 。 


建立 人 才 梯 队 是 人 才 管 理 方面 的 一 个 战略 性 能 力 ， 也 是 区 别 卓越 领导 者 与 一 般 领 导 者 的 一 个 差异 化 能 力 。 一 个 善于 建立 人 才 
梯队 的 领导 者 必须 具备 以 下 三 方面 的 能 力 。 


首先 ， 要 具有 战略 性 的 人 才 发 展 眼光 。 当 今世 界 干 变 万 化 ， 技 术 革新 瞬息 万 变 ， 领 导 者 需要 能 够 展望 未 来 ， 预 测 企业 未 来 的 
发 展 方向 和 目标 对 于 人 才 的 需求 会 发 生 怎 样 的 转变 。 比 如 ， 国 内 很 多 制造 型 企业 以 前 以 出 口 为 导向 ， 在 国内 的 业务 重点 都 放 在 提 
升 产 量 ， 强 调 提升 运营 效率 和 质量 管理 等 方面 。 企 业 招 募 和 培养 的 管理 人 才 都 是 这 些 方面 的 技术 专家 。 而 当 业 务 模式 转向 以 内 需 
为 主 ， 本 地 自 产 自 销 为 主 时 ， 企 业 需 要 的 管理 人 才 要 能 够 懂得 客户 的 需求 ， 能 够 将 产品 研发 、 技 术 、 市 场 莒 销 等 结合 起 来 。 卓越 
的 领导 者 不 仅 会 预 判 行业 趋势 ， 设 定 业务 发 展 方向 ， 他 们 还 会 分 析 业 务 上 的 发 展 与 准备 对 于 人 才 需 求 的 影响 ， 并 及 时 调整 人 才 发 
展 策略 。 


其 次 ， 要 具有 系统 性 的 人 才 发 展 眼光 。 在 2014 年 世界 杯 足球 赛 上 ， 德 国 队 击 败 了 阿根廷 最 终 获得 冠军 。 两 支 球 队 都 是 世界 
级 的 强 队 。 巴 西 甚至 拥有 更 多 的 足球 明星 。 但 德国 队 能 够 取胜 的 关键 因素 就 是 其 板 命 深度。 德国 队 不 仅仅 依赖 于 个 别 的 明星 球 
员 ， 它 拥有 足够 的 优秀 的 候补 球员 来 保障 团队 的 作战 能 力 不 受 影 响 。 对 于 商业 组 织 ， 同 样 需要 建立 人 才 的 “ 板 合 深度 ”。 卓 越 的 
领导 者 能 够 制订 长 期 的 、 系 统 性 的 人 才 发 展 规划 ， 让 组 织 的 每 个 层级 、 每 个 部 门 都 能 培养 出 后 备 人 才 ， 形 成 可 持续 发 展 的 人 才 梯 
队 。 


最 后 ， 还 要 具有 长 远 的 眼光 ， 即 不 能 短视 只 顾 眼 前 利益 ， 对 于 人 才 梯 队 的 搭建 要 有 长 远 的 计划 和 耐心 ， 并 且 能 够 持之以恒 。 
20 世 纪 80 年 代 初 ， 韦 尔 奇 接手 的 GE 是 一 个 巨大 的 官僚 机 构 。 他 一 方面 在 精简 机 构 ; 另 一 方面 投入 重金 培养 未 来 的 领导 者 。 对 于 
质疑 者 ， 他 的 回答 是 : “ 那 是 为 了 明天 ， 为 了 我 们 在 21 世 纪 的 领导 者 。” 到 2001 年 韦 尔 奇 退 任 时 ，GE 内 有 六 七 位 符合 条 件 的 接 
班 人 。 


[1] 素质 标号 为 本 书 “ 领 导 力 素质 四 叶 草 模型 ”中 的 统一 素质 编号 。 


自我 评估 与 反思 
评估 


为 帮助 读者 了 解 自己 在 培养 人 才 方 面 的 能 力 ， 我 们 提供 一 份 简短 的 自我 评估 问卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ， 或 者 登 
录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter8 对 自己 在 培养 人 才 各 个 素质 方面 做 个 自我 摸底 ， 以 了 解 自己 
的 相对 强 弱 项 ， 并 根据 评估 结果 有 针对 性 地 参照 下 面 的 提升 建议 进行 相应 的 努力 。 


这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 15 分 钟 完 成 ， 其 结果 是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 看 法 。 昌 然 这 份 简短 
的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 精 确 的 测评 ， 我 们 希望 它 可 以 帮助 读者 提升 自我 认 知 。 


反思 


有 反思 以 下 问题 看 看 你 在 知人 善 任 、 赋 能 予 人 、 帮 助 他 人 成 长 以 及 建立 可 持续 发 展 的 人 才 梯 队 方 面 做 得 怎么 样 ? 有 哪些 方面 需 


1 .在 工作 中 ， 你 是 否 一 旦 对 某 个 人 形成 了 初步 评价 后 就 很 难 再 改变 ? 


2 .你 是 否 经 常 出 现 对 人 的 错误 估计 和 评价 ， 如 发 现 招聘 进来 的 新 员工 的 表现 与 面试 时 的 感觉 差异 很 大 ， 下 属 在 完成 某 项 工作 或 应 对 某 些 情境 
时 的 反应 和 所 作 所 为 出 乎 你 的 预料 ? 

3. 在 提拔 人 才 时 ， 你 是 否 更 偏爱 提拔 当前 绩效 结果 好 的 员工 ， 认 为 只 要 现在 绩效 好 在 新 岗位 上 也 一 定 绩效 好 ? 
4. 列 出 你 的 下 属 的 名 单 ， 你 是 否 能 够 马上 写 出 每 个 下 属 的 个 性 特点 、 职 业 动 机 、 能 力 强 弱项 ? 


5. 你 们 团队 内 部 的 决策 是 怎样 制定 的 ? 是 你 一 人 拍板 然后 宣布 的 ， 还 是 事先 充分 听取 他 人 的 意见 之 后 才 决 定 的 ? 在 * 一 人 拍板 “和 听取 意 
见 “ 之 间 目 前 的 比例 合适 吗 ? 需要 改善 吗 ? 作为 追随 者 ， 他 们 的 想法 有 用 吗 ? 是 通过 什么 途径 进行 表达 的 ? 


作 中 ， 大 约 有 多 大 比例 的 决策 需要 你 来 拍板 ? 下 属 有 什么 选择 权 ? 
能 知道 他 们 自己 做 得 对 还 是 不 对 ， 好 还 是 不 好 ? 有 什么 途径 让 他 们 知道 ?你 最 近 一 次 当面 、 公 开 赞 扬 下 属 是 什么 时 候 ? 当 


8. 你 是 否 能 坚持 不 懈 地 提升 自己 的 团队 能 力 ， 把 握 一 切 机 会 给 他 们 以 辅导 ， 帮 助 他 们 树立 自信 心 ? 
9. 你 是 否 帮 助 每 个 下 属 制订 了 因 人 而 异 的 发 展 策略 、 短 期 发 展 计划 及 长 期 职业 规划 ? 


10. 除 了 日 常 的 工作 交流 外 ， 你 多 和 久 与 下 属 进行 一 次 正式 的 辅导 谈话 〈 如 1 周 、1 个 月 、3 个 月 、6 个 月 、1 年 ) ? 
11. 你 是 否 觉得 在 进行 未 来 业务 规划 时 ， 业 务 部 门 负责 业 务 方 面 ， 而 人 才 规 划 应 该 是 人 力 资 源 部 的 事情 ? 
12 .你 是 否 会 定期 盘点 你 所 负责 业务 的 人 才 状况 ， 判 断 是 否 能 满足 业务 需求 ? 
你 是 否 清楚 了 解 未 来 的 业务 发 展 规划 以 及 相应 的 人 才 需 求 ? 现 有 的 人 才 是 否 能 够 支持 未 来 的 人 才 需 求 ? 未 来 长 期 人 才 发 展 规划 该 如 何 做 才 


13. 你 六 ] 拥 
能 可 持续 支持 业务 发 展 ? 


提升 培养 人 才 的 能 


相对 于 其 他 领导 力 能 力 ， 发 展 人 才 群 组 下 的 四 个 能 力 属于 “ 软 性 ”能 力 中 相对 比较 容易 提升 的 一 组 能 力 。 在 “知人 善 任 ”、 
“ 赋 能 予 人 ”、 “帮助 他 人 成 长 ”、“ 建 立 人 才 + 梯队 ”方面 ， 管 理学 界 已 经 有 很 多 成 熟 的 方法 和 工具 可 以 帮助 提升 领导 者 的 能 力 
水 平 。 然 而 ， 如 果真 正 想 要 在 这 三 个 能 力 上 表现 卓越 的 话 ， 领 导 者 需要 结合 其 他 相关 能 力 (如 “知人 善 任 ”和 “帮助 他 人 成 
长 ”需要 结合 “ 同 理 心 ”、“ 建 立 人 才 梯队 ”需要 结合 “战略 思维 ”) ， 并 通过 长 期 持续 的 练习 来 提升 。 


具体 提升 方法 可 参考 以 下 内 容 。 


1. 与 经 验 丰 语 的 面试 官 共同 进行 招聘 面试 ,分 析 目 标 岗 位 需要 哪些 能 力 ， 在 面试 中 运用 结构 化 面试 的 技巧 ， 在 面试 后 分 享 你 对 于 
候选 人 的 观察 与 评价 ， 并 听取 关于 你 的 面试 技巧 的 反馈 。 


2. 申 请 担任 人 才 测评 中 心 或 发 展 中 心中 的 观察 员 或 测评 师 ， 分 析 并 评价 不 同学 员 的 行为 表现 和 能 力 强 弱项 。 


3. 组 建 一 支 新 的 团队 。 从 团队 的 组 织 结构 和 岗位 职责 出 发 ， 分 析 各 岗位 需要 哪些 能 力 ， 招 聘 什么 样 的 人 才 ， 并 负责 外 部 招聘 、 内 
部 选拔 和 团队 组 建 的 全 过 程 。 


4. 分 析 一 个 团队 的 人 员 构 成 、 特 点 和 能 力 强 弱 ， 提 出 团队 配置 的 优化 建议 。 


5. 投 入 时 间 发 展 员工 。 对 于 大 多 数 领导 者 而 言 ， 时 间 是 他 们 最 紧缺 的 资源 。 为 了 让 员工 有 长 足 的 发 展 ， 而 不 仅仅 局 限于 当下 的 工 
作 ， 你 需要 投入 时 间 。 把 自己 定位 成 教练 或 者 导师 ， 帮 助 员 工 成 长 是 你 的 职责 。 


6 .提供 有 效 反 馈 。 员 工 需要 持续 的 反馈 信息 帮助 其 成 长 。 你 可 以 安排 员工 通过 各 种 途径 获取 关于 他 们 工作 表现 的 反馈 。 给 予 他 们 
尽 可 能 多 的 即时 反馈 信息 。 


7. 辅 导 一 个 低 绩效 员工 ， 分 析 个 人 特点 和 能 力 强 弱 项 ， 制 订 个 人 发 展 计 划 ， 激 励 并 辅导 该 员工 提升 绩效 。 


8. 因 材 施 教 。 为 每 个 员工 制订 发 展 计 划 时 ， 将 员工 的 职业 诉求 和 公司 的 业务 需求 相 结合 。 如 果 某 些 员工 自身 条 件 或 经 验 尚 缺 ， 通 
过 辅导 、 提 供 相关 工作 机 会 或 者 培训 等 额外 帮助 来 支持 其 发 展 。 


9. 跨 部 门 /业务 领域 担任 关键 人 才 的 导师 。 跳 出 自己 熟悉 的 业务 领域 ， 从 而 避免 直接 介入 业务 方案 的 讨论 ， 专 注 于 锻炼 辅导 技 
巧 。 


10. 分 析 某 个 低 绩 效 团队 的 能 力 状 况 ， 制 定 整体 提升 团队 能 力 的 发 展 方案 。 
11. 培 养 本 团队 接班 人 。 
12. 负 责 或 者 参与 团队 /部 门 / 公 司 的 人 才 盘 点 和 继任 者 计划 的 工作 。 


13. 参 与 或 负责 组 建新 业务 部 门 或 重组 某 个 现 有 业务 部 门 ， 分 析 部 门 的 团队 架构 和 人 才 结 构 ， 并 基于 业务 策略 ， 提 出 相关 团队 架 
构 和 人 才 结构 优化 建议 。 


14. 结 合 业务 中 长 期 规划 ， 提 出 公司 /部 门 /业务 领域 的 中 长 期 人 才 发 展 规划 。 


教练 的 重点 


1. 提 升 知人 善 任 的 能 力 ， 提 问 : 


(1) 在 外 部 招聘 时 ， 你 会 花 多 少时 间 来 面试 候选 人 ? 你 是 如 何 进行 面试 的 ? 


(2) 你 平时 花 多 少时 间 来 观察 和 了 解 下 属 ? 你 是 通过 什么 途径 来 了 解 的 ? 


(3) 请 分 析 团 队 里 每 个 人 的 个 性 特点 、 价 值 观 、 职 业 动机 。 有 没有 人 不 了 解 的 ? 


(4) 请 描述 团队 里 每 个 人 或 者 候选 人 的 能 力 强 弱项 。 是 否 存 在 无 法 客观 描述 的 情况 ?是 否 存 在 无 法 清晰 或 者 完整 描述 的 情 
况 ? 


(5) 阻碍 你 深入 了 解 他 人 的 原因 是 什么 ? 如 果 你 没有 深入 了 解 这 个 人 ， 会 导致 什么 后 果 ? 该 如 何 避 免 不 良 后 果 ? 如 何 加 深 
对 这 个 人 的 了 解 ? 


2. 提 升 赋 能 予 人 的 能 力 ， 提 问 : 
(1) 你 的 下 属 在 积极 主动 、 主 人 伟 意 识 、 潜 能 的 发 挥 等 方面 的 现状 是 什么 ?你 的 满意 度 如 何 ? 他 们 的 工作 热情 怎么 样 ? 
(2) 找 几 个 人 单独 谈话 ， 诚 心 了 解 他 们 的 感受 。 你 有 没有 意外 ? 你 可 以 做 什么 来 提高 他 们 的 参与 感 ? 


阻碍 你 放手 授权 的 因素 是 什么 ? 不 授权 的 结果 会 是 什么 ? 有 什么 害处 ? 如 何 避 免 这 种 不 良 结果 的 产生 ? 什么 时 候 授 权 ， 什 么 
时 候 不 授权 ? 授 什么 权 ? 


3. 提 升 帮助 他 人 成 长 的 能 力 ， 提 问 : 
(1) 在 你 的 日 常 工作 中 ， 花 百 分 之 多 少 的 时 间 在 培养 下 属 上 ?如 果 时 间 少 ， 为 什么 ? 
(2) 你 认为 帮助 他 人 成 长 对 于 你 和 团队 的 意义 是 什么 ? 
(3) 你 在 培养 和 辅导 下 属 上 的 经 历 和 体会 是 什么 ? 遇 到 哪些 困难 和 挑战 ? 
(4) 回顾 一 下 你 最 近 做 的 一 次 效果 不 佳 的 辅导 谈话 。 你 觉得 为 什么 效果 不 佳 ? 
(5) 你 给 下 属 提供 辅导 的 目的 是 什么 ? 你 了 解 下 属 的 想法 和 目标 吗 ? 是 否 存 在 差距 ? 


(6) 你 的 下 属 对 于 自己 的 职业 发 展 是 如 何 看 待 的 ? 你 会 如 何 帮助 他 ? 


4. 提 升 建立 人 才 梯队 的 能 力 ， 提 问 : 
(1) 你 觉得 建立 人 才 梯 队 对 于 你 的 团队 、 公 司 的 意义 是 什么 ? 
(2) 公司 未 来 5~10 年 的 战略 和 发 展 方向 是 什么 ? 对 于 你 的 团队 会 有 怎样 的 影响 ? 
(3) 你 的 团队 需要 具备 什么 样 的 能 力 才能 支持 公司 未 来 的 战略 成 功 ? 
(4) 你 的 团队 当前 的 人 才 状 况 如 何 ? 
(5) 你 的 团队 是 否 能 支持 未 来 的 战略 和 业务 需求 ”人 才 差 距 在 哪里 ? 
(6) 你 预计 你 的 团队 需要 多 久 才 能 弥补 差距 ?你 的 计划 是 怎样 的 ? 


(7) 你 如 何 确保 你 的 人 才 梯 队 是 可 持续 发 展 的 ? 阻碍 因素 有 了 哪些? 如 何 克 服 ? 


音 训 和 推荐 读物 
1. 培 训 
(1) 参加 相关 技巧 与 理论 的 培训 ， 如 : 
1) 基于 能 力 的 结构 化 面试 技巧 
2) 360 度 测评 与 反馈 
3) 辅导 技巧 
4) 人 才 发 展 策略 与 方法 
5) 人 才 盘 点 与 继任 计划 
(2) 通过 书籍 和 培训 学 习 一 些 天 于 人 的 价值 观 、 动 机 、 性 格 类 型 方面 的 心理 学 测评 工具 (如 MBTI、DISC、HOGAN 等 ) 
(3) 学 习 使 用 与 领导 力 风格 、 潜 力 相 关 的 测评 工具 (如 Decision Dynamics、Talentx 7 等 ) 


(4) 参加 企业 内 部 培训 ， 了 解 企业 的 人 才 发 展 管理 体系 与 工具 


2. 推 荐 读物 


(1) The Leadership Pipeline: How to Build the Leadership Powered Company, by Ram Charan, Stephen 
Drotter, James Noel, 2000. 


(2) Know-How: The 8 Skills That Separate People Who Perform from Those Who Don’' tby Ram 
Charan, 2007. 


(3) Gifts differing: Understanding personality type, by Myers, Il.B. (with Myers, P.B.) , 1995. 


(4) Interviewing right: How science can sharpen your interviewing accuracy, by Hallenbeck, G.S., Jr., & 


Eichinger, R.W., 2006. 


(5) Great People Decisions: Why They Matter So Much, Why They are So Hard, and How You Can Master 
Them，by Claudio Fernandez-Araoz，2007. 


(6) Growing Talent as if Your Business Depended on It，by Jeffrey M.Cohn, Rakesh Khurana，and Laura 


Reeves (Harvard Business Review) ，2005. 
(7) Real Coaching & Feedback: How to Help People Improve Their Performance, by Smart, J.K., 2003. 


(8) Coaching for Performance: GROWing Human Potential and Purpose-The Principles and Practice of 


Coaching and Leadership, 4th Edition, by John Whitmore, 2009. 


(9) The Cycle of Leadership: How Great Leaders Teach Their Organization to Win, by Neol M.Tichy with 
Nancy Cardwell, 2004. 


(10) The Talent Masters: Why Smart Leaders Put People before Numbers, by Bill Conaty, Ram Charan, 2010. 


第 九 章 ”价值 共鸣 (Value Resonance) 


领导 力 的 原则 就 是 将 价值 观 转化 为 行动 。 


一 一 比尔 乔 治 ， 前 美 敦 力 全 球 CEO， 


哈佛 大 学 教授 ，《 真 北 > 作者 


苹果 公司 的 史 蒂 夫 乔布斯 非 同 寻常 的 一 个 特点 就 是 对 产品 的 激情 。 设计 最 好 的 产品 来 改变 世界 “是 乔布斯 在 成 功 前 、 后 几 十 年 来 一 直 秉 持 不 
人 值 观 。 如 果 不 是 这 样 ，* 我 宁可 放弃 “。 最 能 够 激励 乔布斯 在 任何 时 候 都 奋力 前 行 的 是 : 希望 有 一 天 他 收 到 世界 上 某 个 国家 陌生 
人 的 电邮 ， 告 诉 他 刚 买 到 的 iPad 是 多 么 的 酷 。 


乔布斯 对 于 这 个 价值 观 的 坚持 无 以 复 加 ， 以 至 于 他 招募 新 成 员 的 主要 标准 就 是 对 于 他 们 正在 设计 的 产品 有 激情 。 因 此 ， 他 常常 会 把 应 试 者 带 到 
房间 ， 里 面 放 着 用 布 盖 着 的 产品 ， 然 后 在 应 试 者 生前 揭 必 F 布 ， 观 察 对 方 的 反应 。 如 果 应 试 者 两 眼 放 光 ， 立刻 爱不释手 地 操作 起 来 ， 乔布斯 就 会 
党 


微笑 着 雇用 他 。 乔 布 斯 就 是 想 看 到 应 试 者 喊 出 一 声 * 哇 哦 “! 1 
[高 手 ， 也 正 是 被 乔布斯 这 种 对 产品 的 狂热 打动 ， 下 决心 加 入 他 的 团队 的 。 


局 
在 中 国家 喻 户 晓 的 历史 人 物 、 北 宋 年 间 的 农民 起 义 领袖 宋江 ， 出 身 平 几 ， 却 能 聚集 * 如 狼 似 虎 “ 的 108 将 跟随 他 出 生 入 死 。 宋 江 武 功 平 
有 超群 的 运筹 帷 蛋 的 智慧 ， 更 没有 其 前 任 *CEO"“ 之 力 大 无 穷 。 是 什 和 和 六 | 的 力量 使 这 些 英雄 豪杰 自愿 跟随 他 呢 ? 


一 个 行动 就 是 坚 起 大 旗 ， 名 日 \ 蔡 天 行道 “， 正 如 同 将 “ 聚 义 厅 “ 改 为 \ 忠义 牌 ” 一 样 ， 宋 江 树 立 的 是 其 核心 价值 观 : 
其 他 梁山 将 领 甚 至 0 ee 晃 盖 都 没有 提出 来 的 。 这 样 的 种 儒家 思想 正 是 当时 绝 大 多 数 老 百姓 认可 的 价值 观 。 
7 E 们 摘 掉 草 寇 的 Ej 脸 上 的 刺 字 ， 走 入 ` 正 道 “"， 哪 怕 以 生命 作为 代价 。 或 许 人 们 仁 到 的 最 终 似 竺 是 一 种 失 
败 ， 但 是 头 划 电流 信 示 村 在 历史 的 角度 上 花 们 有 到 了 大 多 数 百 姓 的 认可 : 他 们 不 是 一 群 强盗 ， es 一 部 《水 济 传 》， 从 林冲 ， 
人 如 安 的 故事 ， 都 是 在 形象 化 地 a 释 伪 家 礼 治 似 、 德 治 “三 纲 五 常 的 伦理 价值 观 。《 水 游 传 》 正 是 阐述 了 宋江 引领 的 这 样 的 价值 观 


河 


bk 


EE， 也 没 


在 我 们 最 近 几 年 的 高 管教 练 实践 中 ， 接 触 到 的 企业 管理 者 们 几乎 都 有 一 个 共性 : 他 们 在 过 去 职业 生涯 的 “上 半 场 ”都 是 比较 
成 功 的 ， 这 背后 支撑 着 他 们 克服 困难 去 努力 的 无 外 乎 是 专业 上 的 成 就 、 出 人 头 地 、 脱 贫 致 富 、 给 家 人 带 来 更 好 的 生活 等 动机 ， 当 
他 们 在 40 岁 左右 达到 了 一 个 事业 高 峰之 后 ， 这 样 的 动机 已 经 在 衰减 。 我 问 过 许多 客户 : 如 果 你 的 收入 减少 20%， 每 周 多 出 一 天 
休假 ， 你 愿意 吗 ? 回答 几乎 没有 例外 : 当然 原意。 显然 ， 对 于 他 们 而 言 事 业 到 了 这 个 阶段 ， 钱 已 经 不 是 最 重要 的 动力 了 。 许 多 人 
很 迷茫 : 我 为 什么 还 要 这 么 辛苦 ? 


另外 ， 他 们 常常 抱怨 下 属 不 敬业 ， 过 于 追求 工作 -生活 平衡 。 他 们 的 下 属 很 多 都 是 独生子 女 ， 家 境 未 必 倪 寒 ， 他 们 没有 必要 
去 为 出 人 头 地 、 脱 贫 致 富 拼命 ， 有 更 自由 的 可 能 性 去 追求 理想 的 人 生 。 因 此 这 些 高 管 们 面临 着 这 样 一 个 现实 的 问题 : 你 如 何 激励 
下 属 ” 钱 和 职位 或 许 能 起 到 一 定 的 作用 ， 但 是 下 属 的 普遍 认识 是 “ 拿 多 少 钱 干 多 少 活 ， 别 处 有 更 好 的 位 置 我 当然 跳 模 ”， 如 何 才 


能 真心 地 与 你 一 起 努力 ? 


正如 我 们 在 前 面 乔布斯 的 故事 里 看 到 ， 那 些 优秀 的 人 才 愿 意 追随 你 ， 不 是 因为 钱 、 也 不 是 因为 职位 。 其 实 他 们 不 是 为 你 
作 ， 而 是 为 自己 的 梦想 ， 追 求 他 们 自己 觉得 有 意义 的 工作 。 而 你 正好 在 做 他 们 觉得 有 意义 的 事 ， 能 够 给 他 们 提供 一 个 很 好 的 平台 
去 实现 他 们 的 追求 。 你 们 追求 的 是 一 致 的 或 者 类 似 的 ， 那 就 是 共鸣 。 有 些 人 愿意 放弃 稳定 的 高 薪 ， 追 随 某 个 领导 者 去 创 
业 ，“ 赌 ”上 其 职业 生涯 的 黄金 时 期 。 也 有 人 愿意 加 入 某 个 团队 ， 哪 怕 只 有 几 年 ， 也 愿意 披 星 戴 月 ， 承 受 工作 的 艰 驻 和 压力 。 因 
为 他 们 相信 这 是 值得 的 、 有 意义 的 。 领 导 者 自己 的 梦想 激励 不 了 别人 。 追 随 者 受到 激励 、 愿 意 跟随 你 ， 是 为 了 他 们 自己 的 梦想 ， 
而 这 个 梦想 一 定 程度 上 与 领导 者 共有 ， 而 且 大 家 走 到 一 起 才能 实现 。 


这 就 是 价值 观 的 共鸣 。 成 功 的 领导 者 获得 那么 多 的 追随 ， 正 是 因为 他 们 以 言行 展示 自己 的 价值 观 ， 引 发 了 一 些 人 的 共鸣 。 这 
是 最 深层 次 的 领导 力 、 是 领导 力 的 根源 。 


战场 上 ， 面 对 可 能 以 生命 为 代价 的 战斗 ， 外 在 的 激励 因素 已 经 难以 起 作用 。 真 正 激励 战士 们 奋斗 的 是 一 系列 的 深层 次 的 因 
素 : 国家 、 民 族 、 和 荣誉、 杀人 等 。 古 代 部 落 的 领导 者 理解 这 样 的 因素 能 够 产生 激励 ， 因 而 创造 了 各 种 神圣 的 仪式 、 图 腾 。 勇 士 们 
相信 只 有 真正 勇敢 的 英雄 才 配 拥有 某 种 图 腾 。 为 了 这 个 共同 的 信念 ， 他 们 愿意 追随 领袖 ， 不 惜 献 出 自己 的 生命 。 这 是 一 种 最 高 程 
度 的 激励 。 


价值 共鸣 : 领导 者 和 追随 者 之 间 因 为 拥有 相近 的 价值 观 、 分 享 共同 的 目标 而 走 到 一 起 并 激发 了 极 大 的 主观 能 动 性 去 实现 超 
越 。 


价值 共 哆 的 实质 是 真 我 领导 力 


领导 力 本 质 上 是 领导 者 引导 产生 的 一 种 人 际 关系 ， 这 样 的 关系 激励 追随 者 共同 实现 某 个 超越 的 目标 。 领 导 者 创造 价值 观 和 愿 
景 的 共鸣 ， 经 历 了 从 “我 是 谁 ”、“ 你 要 什么 ”到 “我 们 可 以 一 起 完成 什么 ”的 过 程 。 


前 美 敦 力 全 球 CEO 比 尔 :乔治 将 其 职业 生涯 的 下 半 场 奉献 给 了 对 真 我 领导 力 的 探索 。 在 其 2003 年 出 版 的 《 真 我 领导 力 》 
(Authentic Leadership) 一 书 中 即 提出 : 创造 可 持续 性 价值 的 领导 力 来 自 真 我 。 在 其 《 真 北 》 一 书 中 进一步 定义 了 真 我 领导 
者 : 他 们 将 人 们 凝聚 到 一 个 共同 的 目标 之 下 ， 并 激励 他 们 上 进 以 创造 价值 。“ 


我 们 看 到 ， 创 造价 值 共鸣 ， 其 内 在 实质 就 是 真 我 领导 力 。 


近年 在 人 才 管理 和 领导 力 发 展 领域 ， 真 我 领导 力 开始 吸引 越 来 越 多 人 的 关注 。 在 这 个 领域 ， 欧 美的 专家 们 已 经 有 了 近 十 几 年 
以 上 的 研究 。 我 们 最 近 接 触 的 许多 外 企 高 管 由 于 全 球 总 部 的 推崇 ， 也 开始 热衷 于 这 个 话题 。 其 实 ， 在 中 国 对 “ 真 我 ”的 反思 ， 有 
其 非常 “接地 气 ” 的 根源 。 


首先 我 们 看 到 的 是 中 国 社会 近 二 三 十 年 来 的 共同 价值 观 的 缺失 。 半 个 多 世纪 以 前 中 国 的 才 俊 ， 普 遍 被 救国 忧 民 的 强国 梦 激 励 
着 前 行 ， 新 中 国 成 立 后 至 改革 开放 前 的 中 国 才 俊 ， 则 在 “让 一 部 分 人 先 富 起 来 ”冲锋 号 的 激励 下 勇敢 地 奋进 。 而 如 今 ， 这 一 切 都 
在 淡化 ， 社 会 大 众 共同 认可 的 价值 观 缺 失 之 下 ，So What 的 疑惑 自然 在 心头 升 起 。 


不 少年 轻 人 ， 特 别 是 大 城市 的 小 白领 们 自愿 或 不 自愿 地 被 一 种 巨大 的 力量 驱使 着 : 不 管 喜欢 或 者 不 喜欢 ， 未 来 十 几 年 你 都 得 
尽力 去 获得 一 些 东 西 ， 得 到 让 人 尊敬 而 且 具 有 良好 市 场 价值 但 却 越 来 越 竞 争 激 烈 的 工作 岗位 、 赚 到 足够 的 钱 去 支付 你 似乎 永远 追 
不 上 的 房价 、 负 担 即 将 来 临 的 下 一 代 的 越 来 越 昂 贵 的 教育 费用 。 每 个 人 的 途径 或 许 是 不 同 的 ， 但 是 追求 的 这 些 目标 却 非常 类 似 。 
犹如 中 国 的 城市 越 来 越 失去 个 性 一 样 ， 我 们 的 年 轻 人 的 个 性 也 在 走 上 社会 后 无 可 奈何 地 失去 。 每 个 人 都 成 了 大 规模 生产 之 下 


的 “产品 ”， 以 至 于 模糊 了 自我 。 


长 期 的 和 平年 代 与 互联 网 改变 了 人 们 生活 环境 ， 也 越 来 越 让 人 们 更 加 地 “以 个 人 为 中 心 ”。 人 们 对 于 某 个 集体 的 “依附 
力 ” 明 显 地 减弱 。 类 似 战 争 年 代 对 于 集体 的 强烈 依赖 已 经 失去 。 老 爷爷 老奶奶 们 还 不 酬 壮 苦 颤 颜 狗 峙 地 坚持 要 去 参加 “组 织 生 
活 ” “支部 活动 ”; “70 后 ”还 有 童年 的 “小 伙伴 ”可 以 回忆 ，“90 后 ” 丽 怕 就 没有 这 个 情结 了 。 互 联网 颠覆 了 人 们 的 生活 习 
惯 ， 以 前 人 们 可 以 用 很 多 时 间 深 入 参与 一 两 个 集体 的 活动 ， 而 现今 的 人 们 ， 接 受 着 比 以 前 更 多 的 信息 ， 热 夷 于 结交 多 样 性 、 易 变 
的 各 种 虚拟 “ 群 。。 集 体 的 概念 在 转变 ， 人 们 “在 一 起 ”的 黏 性 变 得 不 可 持续 。 随 着 对 于 某 一 个 集体 长 期 归属 感 的 瓦解 ， 给 人 们 
更 多 自由 度 的 同时 也 让 人 们 容易 疑惑 : 我 归属 于 哪个 集体 ? 


最 近 越 来 越 多 的 负面 消息 让 人 越 来 越 无 法 对 这 些 领导 者 有 信任 : 从 政府 官员 到 大 国企 的 高 管 以 至 于 外 企 的 高 管 们 ， 昨 日 还 是 
那么 辉煌 耀眼， 如 今 人 们 看 到 的 是 其 背后 的 贿赂 、 欺 诈 和 虚假 。 人 们 不 再 轻易 相信 某 某 英雄 人 物 。 人 们 不 蔡 怀 疑 ， 今 天 看 到 的 辉 
煌 的 领导 者 们 ， 明 日 何在 ? 疑问 之 下 ， 人 们 的 “跟随 力 ” 随 之 下 降 。 


时 代 呼 唤 人 们 回 到 本 真 ， 呼 唤 领 导 者 思考 并 向 追随 者 证 明 大 家 跟随 你 共同 奋斗 的 意义 。 缺 乏 真 我 的 人 ， 连 价值 观 都 不 清楚 ， 
自然 没 法 创造 共鸣 。 缺 失 了 真 我 这 个 核心 ， 在 今天 这 样 的 网 络 时 代 ， 已 经 无 法 再 靠 创造 盲目 的 个 人 崇拜 来 引领 知识 型 人 才 了 。 哪 
怕 你 专业 技能 一 流 ， 能 言 善 辩 能 够 “忽悠 ”， 甚 至 哪怕 你 精 于 战略 规划 或 者 执行 ， 大 家 就 是 没 感觉 ， 不 跟 你 走 。 


人 们 要 跟随 的 是 实 实 在 在 的 人 而 非 机 器 


领导 力 (Leadership) 本 质 上 是 一 种 领导 者 和 跟随 者 之 间 的 人 际 关系 (Relationship) 3， 是 一 种 相互 关系 而 非 单方 面 关 
系 ， 领 导 者 和 跟随 者 双方 共同 决定 了 领导 力 。 这 种 天 系 让 人 们 宁愿 放弃 其 他 机 会 而 走 到 一 起 ， 共 同 完成 超越 性 的 目标 。 


安利 大 中 华 区 总 裁 颜 志 荣 在 考察 公司 的 管理 者 是 否 有 和 良好 领导 力 的 时 候 ， 往 往 正 是 从 这 些 管理 者 的 下 属 着手。 他 深 有 体会 地 说 ; 我 每 次 下 到 各 
个 区 域 都 会 挤 出 两 三 个 小 时 和 一 线 员工 谈话 ， 从 这 些 谈话 中 ， 我 就 可 以 知道 我 们 的 管理 者 建立 了 什么 样 的 团队 ， 我 很 容易 从 中 了 解 这 些 管理 者 
的 领导 力 好 不 好 。 带 出 好 兵 的 才 是 好 将 军 。 


中 国 古 代 的 思想 家 老子 对 于 领导 力 的 定义 也 是 从 下 属 的 角度 出 发 : “ 太 上 ， 不 知 有 之 。 其 次 ， 亲 而 誉 之 。 其 次 ， 畏 之 。 其 
次 ， 侮 之 。.…… 悠 兮 其 贵 言 。 功 成 事 六 ， 百 姓 皆 谓 我 自然 。” 最 顶级 的 领导 者 ， 是 自然 而 然 的 、 下 属 都 不 知道 其 人 存在 。 


当 我 们 研究 、 了 解 一 个 人 是 否 创 造 了 有 效 的 领导 力 的 时 候 ， 我 们 的 研究 对 象 不 应 停留 在 领导 者 个 人 ， 其 实 我 们 更 重要 的 研究 
对 象 ， 是 领导 者 和 下 属 之 间 的 关系 。 正 如 其 他 的 人 际 关 系 ， 比 如 友谊 、 爱 情 、 合 作 伙 伴 等 关系 一 样 ， 领 导 力 也 需要 双方 的 共同 呵 
护 与 持续 性 浇灌 。 这 样 的 呵护 来 自 于 双方 一 致 的 意愿 、 利 益 、 目 标 。 


优秀 的 领导 者 擅长 了 解 追随 者 要 什么 ， 才 能 创造 共鸣 。 正 如 伦敦 商学 院 教授 Rob Goffee 和 Gareth Jones 指 出 的 3， 追 随 者 
需要 真实 (Authenticity) 、 意 义 (Significance) 、 振 奋 (Excitement) 和 群体 归属 感 (Community) 。 


首先 ， 每 一 个 跟随 者 都 会 自问 “我 赁 什么 要 被 你 领导 ? ”你 跟 别 人 有 什么 不 同 ， 才 会 对 我 是 有 吸引 力 的 ? 他 们 需要 了 解 一 个 
他 们 可 以 信任 的 真实 存在 的 人 ， 而 非 一 个 形象 。 其 次 ， 追 随 者 需要 被 认可 。 社 会 心理 学 家 一 再 证 明 人 类 对 于 认可 的 需求 。 追 随 者 
需要 知道 自己 的 努力 在 一 个 大 的 愿景 之 下 的 角色 是 什么 ”自己 付出 额外 努力 的 意义 是 什么 。 再 次 ， 领 导 力 本 就 是 关于 振奋 他 人 以 
付出 更 大 的 努力 、 实 现 更 高 的 成 就 。 这 不 仅仅 是 完成 一 件 工作 。 领 导 者 通过 他 们 个 人 独特 性 来 振奋 他 人 、 或 者 通过 在 和 追随 者 时 
远 时 近 的 距离 中 变化 来 创造 这 种 振奋 人 心 的 效果 ; 除 此 之 外 ， 领 导 者 经 常 能 够 通过 他 们 的 激情 以 及 对 于 某 个 价值 观 或 者 愿景 的 投 
入 来 激励 他 人 人。 最后， 追随 者 需要 感受 到 归属 于 一 个 群体 。 人 类 在 根子 里 深 深 地 渴望 归属 感 、 需 要 感受 到 自己 属于 一 个 更 大 的 东 
西 的 一 部 分 、 渴 望 与 他 人 建立 联系 (不 只 是 与 领导 者 ) 。 这 种 更 大 的 群体 多 种 多 样 ， 有 些 是 比较 紧密 、 全 部 包含 的 ， 而 其 他 的 是 
比较 多 样 化 、 零 散 的 。 


我 们 称 这 些 一 致 性 的 东西 为 价值 观 和 愿景 的 共鸣 。 只 有 在 价值 观 和 愿景 共鸣 的 前 提 下 ， 才 会 有 对 于 群体 的 归属 感 ， 人 们 才 会 
被 激发 出 超越 的 力量 。 


创造 价值 观 的 共鸣 之 领导 力 基 因 


创造 价值 观 的 共鸣 是 一 个 “由 我 及 他 ” “由 里 及 外 ”的 过 程 ， 包 含 了 源 自 成 功 的 意愿 、 深 刻 的 自我 认 知 、 明 确 自己 的 价值 
观 、 以 同 理 心理 解 他 人 的 需求 、 言 行 一 致 践 行 价 值 观 、 展 示 真 我 形象 等 层 层 递 进 的 过 程 。 其 所 包含 的 领导 力 素质 有 : 中 ] 


Vr1. 成 功 的 意愿 (Passion for Success) 
Vr2. 自 我 认 知 (Self Awareness) 

Vr3. 诚 信 (Integrity) 

Vr4. 同 理 心 (Empathy) 


Vr5. 树 立 形象 (Managing Perceptions) 


Vr1. 成 功 的 意愿 


具有 强烈 的 成 就 企图 心 和 热情 ， 愿 意 为 宏大 的 目标 做 出 奉献 。 


在 我 们 的 领导 力 测评 和 发 展 的 咨询 实践 中 ，“ 企 图 心 ” 往 往 放 在 首要 位 置 。 意 愿 来 自 于 更 深 的 人 生 观 的 层面 ， 每 个 人 对 于 自 
己 的 道路 有 自己 的 选择 ， 不 能 简单 地 用 对 错 来 评判 。 对 于 人 才 的 培养 ， 如 果 其 本 身 并 不 在 意 、 或 者 没有 足够 的 内 在 动力 ， 则 很 难 
通过 外 部 的 推动 来 进行 领导 力 的 改善 。 在 当代 中 国 新 生 代 的 人 才 中 ， 由 于 较为 优越 的 生活 条 件 ， 很 多 人 接受 的 教育 、 知 识 面 、 聪 
明 程 度 都 已 经 远 超 父 辈 。 然 而 很 多 人 成 功 的 意愿 在 下 降 。 我 们 甚至 可 以 断言 : 区 分 未 来 成 功 者 和 平庸 者 的 最 重要 因素 正 是 他 们 是 
否 具有 强烈 的 成 功 意愿 。 


作为 领导 者 ， 肩 负 着 带领 追随 者 克服 重重 困难 实现 远大 目标 的 重任 ， 如 果 没 有 强烈 的 意愿 ， 无 法 以 追求 成 就 的 激情 来 感染 、 
影响 他 人 ， 则 无 从 谈论 创造 价值 观 的 共鸣 。 


优秀 的 领导 者 被 远大 的 目标 所 激励 ， 并 将 这 样 的 热诚 传递 给 他人， 感染 他 人 努力 前 行 。 他 们 通常 对 于 未 来 比较 乐观 ， 具 有 开 
放 性 的 心态 来 寻找 未 来 的 各 种 可 能 性 ， 愿 意 为 这 些 远 大 的 目标 克服 困难 ， 并 擅长 用 这 些 激动 人 心 的 愿景 来 激励 他 人 。 


需要 提 及 的 是 ， 在 我 们 的 高 管教 练 中 ， 经 常见 到 的 是 另外 一 种 景象 : 过 度 的 意愿 。 许 多 优秀 的 管理 者 在 职场 前 十 几 年 ， 强 烈 
的 事业 心 给 他 们 带 来 了 成 功 的 动力 ; 然而 当 这 些 人 步 入 职场 的 下 半 场 ， 职 位 也 转 入 高 管 的 时 候 ， 随 着 工作 压力 的 加 大 ， 他 们 自然 
而 然 地 加 大 了 这 种 动力 ， 因 为 这 是 过 去 证 明 过 是 成 功 了 的 。 丈 不知， 角色 已 经 转换 ， 获 取 个 人 成 功 的 意愿 虽然 是 过 去 的 成 功 要 
素 ， 然 而 如 今 过 分 了 反而 变 成 一 种 障碍 。 在 过 强 的 意愿 之 下 ， 体 现 出 : 


Wu 


于 看 重 自我 的 短期 绩效 ， 不 顾 损害 他 人 或 者 整体 的 长 期 利益 以 证 明 自 己 
:特别 注重 于 对 上 的 管理 ， 有 意 无 意 地 炫 焰 自 己 的 贡献 以 获得 上 级 的 认可 ， 期 待 快速 得 到 升 职 
抱 着 "一 切 为 了 公司 业绩 “的 信念 ， 不 顾 人 际 协 作 ， 体 现 出 专横 跋 筷 的 沟通 方式 

.直接 插手 下 属 的 工作 ， 过 于 关注 细节 ， 容 不 得 差错 


革 光 


作为 中 高 级 的 领导 者 ， 成 功 的 意愿 应 该 从 对 于 个 人 成 功 的 热 关 转变 成 对 于 集体 成 功 的 热 减 ， 从 对 于 短期 成 功 的 热 减 转变 成 对 
于 可 持续 成 功 的 热 减 。 


Vr2. 自 我 认 知 


了 解 独一无二 的 自我 ， 了 解 自己 的 长 处 和 局 限 ， 清 楚 自 己 的 愿景 和 目标 、 核 心 价值 观 ， 遇 到 困难 时 展现 出 强大 的 自信 和 决断 力 。 


自我 认 知 是 个 很 大 的 课题 ， 我 们 在 这 里 谈 到 的 自我 认 知 ， 远 远 超越 知道 自己 的 长 处 、 短 处 ， 而 且 包 含 了 个 人 的 核心 价值 观 和 
人 生 目 的 。 这 是 领导 者 据 以 产生 强大 的 内 在 正 能 量 、 因 而 体现 出 强大 的 自信 和 决断 力 ， 并 赖 以 产生 凝聚 力 的 根源 。 


经 典 的 领导 力 理论 将 自我 认 知 作为 领导 力 各 要 素 的 出 发 点 ， 自 我 认 知 似乎 是 领导 力 各 素质 中 最 基本 的 一 项 ; 然而 ， 我 们 在 作 
为 咨询 顾问 的 十 几 年 实践 中 见证 了 无 数 实 例 ， 发 现 自我 认 知 远 远 比 想 象 中 困难 。 特 别 是 对 于 已 经 获得 了 一 定 成 就 的 领导 者 ， 他 们 
过 分 的 自信 在 给 他 们 带 来 成 功 的 同时 也 阻碍 了 他 们 的 反思 。 


优秀 的 领导 者 往往 诚恳 而 主动 地 寻求 他 人 的 反馈 ， 善 于 反思 、 总 结 成 功 的 经 验 和 失败 的 教训 ， 因 此 他 们 能 够 准确 把 握 自 己 的 
优势 和 劣势 、 了 解 环境 对 自己 的 影响 。 


自我 认 知 即 回答 这 个 简单 而 深刻 的 问题 : “我 是 谁 ? ”这 包含 以 下 这 些 内 容 : 
是 什么 激励 着 我 去 做 出 超常 的 努力 ? 

.我 非常 在 意 、 愿 意 为 之 而 奋斗 的 是 什么 ? 

-我 的 天 赋 是 什么 ?或 者 说 ， 我 自然 而 然 的 ， 用 得 很 顺 的 能 力 是 什么 ? 

我 已 经 学 会 了 的 、 擅 长 的 优势 是 什么 ? 
我 的 弱点 是 什么 ? 我 的 局 限 性 、 无 法 做 到 的 是 什么 ? 

我 经 常 有 的 盲区 即 别人 对 我 的 看 法 和 我 自己 的 看 法 不 一 致 的 是 什么 ? 
-我 独特 地 拥有 的 资源 是 什么 ? 

-我 走 过 的 路 带 来 的 烙印 是 什么 ? 

总 之 ， 我 之 所 以 是 我 、 区 别 于 其 他 人 的 最 主要 特点 是 哪些 ? 


可 以 看 到 ，“ 我 是 谁 ”这 个 问题 所 包含 的 深刻 内 涵 远 远 超越 简单 的 优势 、 劣 势 问 题 ， 许 多 人 穷 其 一 生 尚 且 未 能 清晰 地 回答 。 
中 国人 讲 的 “四 十 不 惑 ， 五 十 而 知 天 命 ” 或 许 也 是 说 只 有 经 历 了 足够 多 的 人 生 才能 明白 自己 。 


真 我 领导 力 的 核心 思想 也 正 是 “真实 地 对 待 自己 ” (Be True to Self) ， 并 以 此 作为 自己 言行 的 出 发 点 ， 特 别 是 在 困难 的 抉 
择 面前 作为 行动 的 指南 针 ， 并 进一步 地 以 此 激励 、 引 领 跟随 者 。 


价值 观 是 一 个 宏大 的 题目 ， 在 个 人 人、 团队、 组 织 、 社 会 等 不 同 层面 ， 有 不 同 的 延展 。 价 值 观 即 什么 是 重要 的 ， 最 有 价值 的 。 


我 们 这 里 的 关注 点 在 于 领导 者 如 何 明确 并 坚持 一 个 恰当 的 道德 观 与 价值 观 体系 ， 并 以 此 影响 他 人 、 引 领 团队 。 优 秀 的 领导 者 
无 论 身 处 顺境 还 是 逆境 都 能 够 坚持 这 个 体系 ; 他 们 言行 一 致 ， 以 行动 践 行 自 己 的 信念 ， 对 于 符合 这 套 信念 的 事件 或 者 行为 不 音 赞 
誉 ， 反 之 则 勇敢 抵制 。 


乔布斯 是 一 个 个 性 鲜明 的 领导 者 。 对 于 产品 的 创新 、 质 量 、 简 约 艺 术 美感 的 近乎 偏执 狂 追 求 ， 使 他 和 其 他 领导 者 明显 不 同 。 
有 些 时 候 ， 这 种 追求 和 商业 目标 有 所 矛盾 ， 勇 敢 的 坚持 导致 他 被 逐 出 自己 创立 的 公司 。 而 在 他 被 重新 聘请 回 到 苹果 公司 的 时 候 ， 
他 坚持 自己 的 本 性 ， 而 且 更 加 大 胆 去 追求 自己 的 梦想 ， 直 至 最 终 在 商业 上 获得 巨大 成 功 。 


道德 观 与 价值 观 大 都 来 自 经 历 和 体验 。 个 人 成 长 的 环境 、 父 母 家 庭 的 影响 、 个 人 经 历 中 的 波浪 起 伏 等 对 道德 观 与 价值 观 的 塑 
造 起 到 巨大 的 作用 。 例 如 ， 乔 布 斯 的 价值 观 受到 了 其 早年 在 印度 禅 修 、 对 摇滚 音乐 的 迷恋 等 影响 。 因 此 ， 要 明确 自己 的 价值 观 可 
以 从 对 于 人 生 经 历 的 回顾 着 手 ， 特 别 是 那些 对 于 自己 具有 深刻 冲击 力 的 杀身 体验 中 往往 可 以 挖掘 出 隐 含 的 价值 观 。 


同 理 ， 要 改变 一 个 人 的 道德 观 和 价值 观 同样 不 是 简单 的 说 教 、 逻 辑 性 的 说 服 可 以 做 到 的 。 刻 骨 铬 心 的 亲身 体验 ， 尤 其 是 切 肤 
之 痛 的 负面 冲击 往往 能 够 引起 反省 ， 导 致 价值 观 的 转变 。 

虽然 对 于 是 否 存 在 适用 于 不 同 国家 和 民族 的 “ 普 世 价值 观 ” 还 有 争议 ， 但 是 随 着 国际 化 和 互联 网 的 变化 ， 人 类 的 价值 观 还 是 
有 限 数量 、 而 且 越 来 越 趋同 。 美 国 心理 学 家 亚伯拉罕 ' 马 斯 洛 (Abraham Maslow) 于 1943 年 提出 的 人 类 需求 层次 理论 被 广泛 接 
受 ， 也 成 为 研究 人 类 价值 观 的 基础 。1992 年 美国 社会 心理 学 家 谢 洛 姆 : 施 瓦 沈 (Shalom H.schwartz) 提出 的 价值 观 量 表 则 是 被 
最 为 广泛 认可 的 现代 分 类 法 。 施 瓦 茨 将 人 类 的 价值 观 分 为 自我 提升 、 以 开放 心态 应 对 变革 、 保 守 、 超 越 自我 四 个 大 的 类 别 4。 在 
我 们 的 咨询 实践 中 ， 也 因此 可 以 事先 提供 一 个 分 类 清单 ， 罗 列 出 大 部 分 常见 的 价值 观 ， 例 如 : 事业 上 的 企图 心 、 荣 誉 感 、 社 会 地 
人 位、 追求 财富 、 获 得 安全 感 等 ， 在 适当 的 铺垫 和 引导 之 后 再 让 学 员 用 排除 法 最 终 确 定 自己 心目 中 最 无 法 放弃 的 三 五 项 核心 价值 
观 。 


Vr3. 诚 信 


开 诚 布 公 展 示 真 我 ， 包 括 个 人 观点 、 情 感 、 承 认错 误 和 缺点 ; 言行 一 致 ， 坦 荡 可 信 。 


某 食 品 企业 在 央视 \3 15” 晚会 上 被 曝光 出 其 分 店 操作 流程 上 存在 食品 卫生 问题 。 在 紧急 召开 的 高 层 应 对 危机 的 会 议 上 ， 有 些 高 管 愤愤 不 平 ， 
认为 央视 的 报道 以 偏 概 全 。 许 多 高 管 纷纷 献计 献策 ， 支 招 诉 诸 法 律 对 敌 公 堂 、 或 者 通过 发 布 多 项 其 他 信息 * 灌 水 ”以 冲淡 负面 消息 的 影响 。 
在 一 边 黑 默 听 完 大 家 的 讨论 后 ，CEO 不 紧 不 慢 地 问 道 : “我 们 在 一 起 努力 工作 ， 是 要 让 公司 的 公众 形象 好 看 点 ， 还 是 要 让 世界 因 我 们 而 不 
司 ? “高 管 们 沉默 了 ， 因 为 大 家 都 知道 ， 公 司 一 直 对 员工 、 对 客户 宣称 的 信条 是 "美好 生活 ， 世 界 因 我 而 不 同 ”。 

第 二 天 ， 该 公司 在 第 一 时 间 发 布 了 正式 的 公开 道歉， 并 公布 了 一 系列 整改 方案 。 
员工 也 是 人 ， 其 实在 很 多 时 候 他 们 自己 或 者 他 们 的 亲人 也 是 消费 者 。 如 果 一 个 食品 企业 的 员工 都 觉得 自己 生产 的 产品 自己 都 不 敢 吃 ， 对 自己 的 


~ 


工作 感到 丢脸 ， 无 法 想象 这 样 的 企业 具有 凝聚 力 。 企 业 领 导 对 于 追随 者 也 没有 诚信 可 言 。 


许多 企业 都 有 自己 的 使 命 、 价 值 观 的 陈述 。 有 些 将 这 些 陈述 放 在 公司 的 网 页 上 ， 有 些 挂 在 公司 的 大 门口 。 许 多 陈述 其 实 大 同 
小 异 ， 都 号 称 “客户 至 上 ” “为 社会 创造 价值 ”云云 。 而 实际 上 ， 只 有 将 它们 写 到 员工 的 心 上 ， 这 些 陈 述 才 真正 鲜 活 起 来 。 具 有 
尖锐 矛盾 的 两 难 抉择 正 是 展示 价值 观 的 绝 好 方法 。 通 过 实际 行动 向 你 的 客户 证 明 你 的 承诺 的 同时 ， 也 向 你 的 员工 展示 了 诚信 。 


领导 者 想 要 创造 跟随 的 “ 黏 性 ”， 靠 “忽悠 ”是 无 法 持续 的 。 唯 有 通过 长 期 、 反 复 的 行动 ， 特 别 是 在 逆境 中 用 实际 行动 来 践 
行 自 己 的 承诺 ， 跟 随 者 才能 建立 对 领导 者 的 信任 ， 以 至 于 跟随 。 缺 乏 基本 诚信 的 领导 者 ， 无 从 谈论 在 跟随 者 之 间 创 造 共鸣 。 


作为 领导 力 关 系 一 端的 跟随 者 ， 他 们 想 要 跟随 的 、 愿 意 追 随 的 另外 一 端 也 必然 是 个 有 血 有 肉 的 人 ， 绝 不 是 一 个 演技 高 超 的 演 
员 (role player) ， 而 是 一 个 活生生 的 人 。 再 优秀 的 演员 时 间 长 了 都 会 “穿帮 ” ， 跟 随 者 都 会 发 现 ， 原 来 是 假 的 。 


某 知 名 外 企 中 国 区 总 经 理 在 公开 场合 大 谈 公 司 的 价值 观 ， 而 私下 对 手下 一 个 高 管 谈 到 他 对 于 团队 中 人 才 的 看 法 时 ， 将 他 们 比 
喻 为 棋子 。 他 认为 自己 的 任务 就 是 排 兵 布 阵 。 然 而 这 样 的 说 法 很 快 传播 出 去 ， 大 家 私下 里 都 认为 他 就 是 一 个 玩 政治 的 人 。 后 来 在 
一 些 场合 他 居然 对 一 些 圈 外 的 朋友 高 谈 阅 论 谁谁 谁 是 被 他 开除 的 ， 以 显示 其 权威 。 这 些 子虚乌有 的 吹牛 ， 很 快 让 他 个 人 的 诚信 荡 

诚实 正直 的 领导 者 言行 一 致 、 获 得 广泛 的 信赖 、 被 认为 是 直接 而 真诚 的 人 、 能 够 以 恰当 而 有 益 的 方式 展示 真实 、 以 自信 而 大 
度 的 心态 勇于 公开 承认 自己 的 失误 、 不 为 私利 伪装 自己 。 


Vr4. 同 理 心 


理解 他 人 的 情感 ， 换 位 思考 ， 理 解 他 人 的 需求 和 愿望 。 

领导 者 要 在 追随 者 中 创造 价值 观 的 共鸣 ， 需 要 深刻 地 了 解 追 随 者 所 思 所 想 ， 而 不 是 一 味 地 从 “我 ”出 发 、 过 分 强调 自己 。 这 
是 领导 者 “由 我 及 他 ”的 领导 力 升华 的 第 一 步 。 哈 佛 大 学 心理 学 博士 丹尼尔 . 戈 尔 曼 在 其 著名 的 《情商 》 (Emotional 
Intelligence) 一 书 中 将 情商 分 类 为 从 了 解 自己 的 情绪 到 了 解 他 人 的 情绪 ， 从 管理 自己 的 情绪 到 管理 他 人 的 情绪 。 同 理 心 是 其 中 


的 核心 要 素 。” 


自从 丹尼尔 . 戈 尔 曼 在 1995 年 提出 情商 的 概念 以 来 ， 广 大 学 者 和 管理 实践 者 已 经 普遍 相信 : 对 于 领导 力 而 言情 商 的 重要 性 超 


同 理 心 在 领导 力 的 范畴 里 可 以 理解 为 : 作为 领导 者 ， 能 够 体会 追随 者 的 情绪 和 想法 ， 能 够 设身处地 地 体会 他 人 的 感受 ; 以 此 
为 出 发 点 来 调整 自己 的 言行 ， 影 响 他 人 。 领 导 者 要 创造 与 其 追随 者 的 价值 观 共 鸣 ， 首 先 需 要 深刻 地 了 解 追 随 者 要 什么 、 在 意 什 
么 、 天 注 什 么 。 


mm 


处 女 座 的 咨询 师 刘 经 理 是 一 位 一 丝 不 苟 、 工 作 认 真 的 业务 能 手 ， 大 家 对 其 敏捷 的 逻辑 思维 和 广博 的 知识 面 都 很 信服 。 基 于 其 出 众 的 业绩 ， 刘 经 
理 很 快 就 成 为 了 咨询 部 门 的 负责 人 ， 带 领 着 一 个 十 几 个 人 的 团队 。 


刘 经 理 的 母亲 以 前 曾经 是 某 中 学 的 教务 主任 ， 一 向 以 工作 严谨 、 铁 面 无 私 被 赞誉 或 者 嘲讽 着 。 

或 许 是 受到 母亲 的 影响 ， 刘 经 理 也 笃信 高 标准 严 要 求 的 重要 性 ， 隐 隐 有 着 类 似 其 母亲 的 作风 。 

司 管理 团队 的 例会 上 各 部 门 向 前 来 视察 工作 的 亚太 区 总 裁 汇 报 各 自 工 作 的 时 候 ， 负 责 市 场 营 销 的 陈 总 监 谈 到 了 市 场 推广 方案 及 其 进 
展 。 在 一 线 开 发 咨询 业务 的 刘 经 理 多 次 深 受 公司 内 部 市 场 推广 方案 滞后 之 苦 ， 因 此 在 这 次 会 上 忍 不 住 又 直接 "开炮 “了 : )、 陈 总 ， 你 的 方 : 
我 们 已 经 谈 了 半年 了 ， 到 底 什么 时 候 我 们 才 会 看 到 实质 上 的 进展 ? 请 给 我 们 一 个 确定 的 时 间 表 。“ 举 在 对 面 的 陈 总 面 对 亚太 区 总 裁 的 目光 ， 涨 


红 了 脸 ， 支 吾 着 挤 塞 着 .…. 


1 


时 过 五 年 ， 刘 经 理 和 陈 总 都 已 经 离开 这 家 咨询 公司 在 不 同 的 企业 效力 。 在 一 次 偶然 的 单独 聚会 中 ， 陈 总 笑 着 对 刘 经 理 说 : “你 还 记得 那 次 亚太 
区 总 裁 来 的 工作 会 议 上 你 对 我 开炮 的 事 吗 ?当时 你 作为 比 我 级 别 低 的 经 理 对 我 步 步 紧 逼 ， 弄 得 我 下 不 来 台 。 你 知道 那 时 我 怎么 想 的 吗 ? 我 一 向 
是 人 不 犯 我 我 不 犯人 的 ， 那 时 我 瞳 下 决心 : 这 小 子 ， 哪 天 被 我 逮 着 了 也 要 你 好 看 。” 


刘 经 理 :“ 哎 嘟 ， 我 还 以 为 我 是 为 了 公司 利益 着 想 ， 我 是 个 很 正直 的 英雄 呢 。 难 怪 后 来 一 段 时 间 找 你 办 事 都 一 直 磋 兢 绊 绊 。 哈 哈 ! “ 


从 同 理 心 出 发 来 调整 自己 的 言行 ， 并 非 说 要 变 得 圆滑 、 放 弃 原 则 ， 而 是 说 需要 明确 自己 的 言行 会 对 他 人 产生 什么 样 的 影响 ， 
了 解 到 这 样 的 影响 产生 的 作用 是 否 有 益 ， 并 以 恰当 的 方式 、 在 恰当 的 时 间 沟 通 ， 以 有 利 的 方式 来 坚持 原则 ， 达 成 正面 的 结果 


优秀 的 领导 者 体现 出 对 于 他 人 的 关注 ， 善 于 提问 并 倾听 他 人 的 看 法 和 感受 ， 准 确 理解 他 人 通过 胶体 语言 所 要 表达 的 微妙 情 
感 ， 并 依 此 来 调整 自己 的 言行 ， 让 人 觉得 被 理解 和 包容 。 正 如 前 南非 总 统 纳尔逊 : 曼 德 拉 所 说 的 : 如 果 你 以 一 个 人 所 能 慌 的 语言 
对 他 说 话 ， 你 进入 了 他 的 大 脑 ; 如 果 你 以 他 的 方式 沟通 ， 你 进入 了 他 的 心 。 


Vr5 树立 形象 


管理 自己 在 追随 者 中 留 下 的 印象 ， 在 展示 真 我 和 运用 领导 力 技巧 上 恰当 平衡 ， 既 不 会 让 人 觉得 过 于 单纯 天 真 ， 也 不 会 让 人 觉得 狭 诈 善于 算计 。 


真 我 强调 的 是 一 个 人 更 准确 地 认识 自己 ， 了 解 自己 的 核心 价值 观 、 核 心目 的 ， 并 以 行动 践 行 这 个 价值 观 。 然 而 ， 只 有 真 我 虽 
然 可 以 让 一 个 人 更 为 坦荡 、 真 诚 、 可 信 ， 却 不 足以 形成 对 他 人 的 激励 ， 或 者 说 ， 只 有 真 我 的 力量 对 外 散发 出 去 ， 影 响 到 他 人 ， 才 
有 可 能 形成 领导 力 。 真 我 如 果 没有 转化 为 对 于 追随 者 的 激励 ， 激 励 他 们 超越 自我 达成 更 高 的 目标 ， 创 造 有 意义 的 价值 ， 则 这 样 的 
真 我 还 不 是 真 我 领导 力 。 领 导 力 的 价值 观 如 果 没有 获得 他 人 的 共鸣 ， 则 同样 没有 产生 有 意义 的 价值 。 


如 何在 展示 真 我 和 技巧 性 地 影响 他 人 之 间 保 持平 衡 ? 这 往往 是 个 难题 ， 也 体现 了 领导 力 的 艺术 性 。 伦 敦 商学 院 教授 Rob 
Goffee 认 为 真 我 领导 力 需要 更 好 地 了 解 自 己 ， 更 多 地 展示 自己 (Know yourself，and show yourself) ， 并 且 技 巧 性 地 展示 自 


己 3。 具 体 包 含 以 下 几 个 方面 。 


头 自 己 的 杰出 优势 结合 环境 需要 ， 建 立 自 己 独特 的 领导 力 品牌 
准确 了 解 场合 、 时 机 与 节奏 ， 根 据 情境 的 变化 调整 展示 自己 的 方式 
企 折 中 与 坚持 己见 之 间 灵 活 地 保持 艺术 性 的 平衡 

与 追随 者 保持 恰当 的 距离 
:以 最 有 影响 力 的 方式 将 自己 的 价值 观 沟通 出 去 


电影 《成 事 在 人 》 〈Invictus) 以 曼 德 拉 在 狱 中 喜爱 的 一 首 诗 为 标题 ， 演 绎 了 曼 德 拉 是 如 何 将 这 首 诗 以 最 大 的 激励 作用 展示 给 南非 橄 槛 球 队 
队长 ， 来 激励 他 带领 团队 获得 世界 杯 冠军 的 。 


犹如 中 国文 化 中 * 拌 包 裕 “ 的 技巧 一 般 ， 电 影 是 逐渐 展现 Invictus 这 首 诗 的 。 
在 曼 德 拉 第 一 次 接见 橄榄 球 队 队长 佛 兰 索 瓦 的 时 候 ， 有 意 无 意 地 提 及 自己 在 监狱 中 服刑 27 年 难熬 的 时 光 ， 激 励 他 坚持 下 来 的 是 一 首 诗 。 正 当 
de se EE 有 如 此 神奇 伟力 的 时 候 ， 曼 德 拉 突 然 话 锋 一 转 ， 说 : 你 大 老 远 跑 过 来 并 不 是 为 了 来 听 我 路 急 
一 首 诗 的 。 转 而 问 : \ 佛 兰 索 瓦 ， 你 的 领导 力 哲学 是 什么 ? 你 是 怎么 激励 你 的 团队 的 ? 


时 过 数 月 ， 在 佛 兰 索 瓦 即将 带领 球 队 奔赴 决赛 场 的 时 候 ， 曼 德 拉 亲自 探访 训练 场 ， 在 对 球 队 队 员 做 出 一 番 激 励 之 后 ， 将 佛 兰 索 瓦 叫 到 一 边 神 神 


秘 秘 地 交 给 了 他 一 张 纸 ， 上 面 抄写 了 Invictus: 
无 论 命运 之 门 多 么 狭窄， 
也 无 论 承 受 怎 样 的 惩罚 ， 

是 我 命运 的 主宰 ; 


我 ， 
我 ， 是 我 灵魂 的 统帅 。 
我 的 


真 我 的 本 质 固然 是 最 核心 的 。 但 是 同样 的 内 容 ， 在 不 同 的 时 间 、 地 点 、 情 境 之 下 ， 以 不 同 的 方式 传递 出 去 ， 却 能 够 带 来 很 不 一 样 的 效果 。 领 导 
者 对 于 追随 者 的 影响 ， 在 于 打动 人 心 。 有 技巧 的 领导 者 知道 如 何 把 握 这 些 技巧 ， 才 能 达成 目的 。 


领导 力 (Leadership) 和 朋友 关系 (Friendship) 虽然 都 是 一 种 人 际 关 系 ， 但 是 毕竟 是 不 同 的 。 领 导 力 需要 激励 他 人 实现 
远大 的 目标 。 领 导 者 与 追随 者 足够 的 接近 ， 有 利于 让 追随 者 更 准确 地 了 解 其 价值 观 、 其 远大 的 目标 ， 也 让 追随 者 可 以 体会 到 被 关 
怀 的 温暖 和 参与 感 。 但 是 过 近 的 距离 让 领导 力 变 成 朋友 关系 ， 阻 碍 领导 者 以 清醒 的 头脑 关注 业务 需要 ， 并 保持 全 局 性 。 尤 其 在 稍 
微 大 点 的 企业 中 ， 领 导 者 不 可 能 和 所 有 人 交 朋 友 ， 他 的 员工 也 不 可 能 都 是 他 喜欢 的 人 。 领 导 者 需要 具有 包容 性 来 引领 大 部 分 人 ， 
可 能 许多 人 不 会 是 朋友 。 


法 国 前 总 统 戴高乐 在 他 的 书 The Edge of the Sword 中 认为 : 最 重要 的 是 ， 没 有 神秘 感 就 没有 威望 。 因 为 过 于 熟悉 将 导致 茂 
视 。 (First and foremost，there can be no prestige without mystery，for familiarity breeds contempt.3) 因此 ， 有 些 很 
有 技巧 的 领导 者 有 些 时 候选 择 克 制 自 己 的 情感 而 不 外 露 。 美 国 前 国务 卿 鲍威尔 将 军 在 一 次 演讲 中 盖 述 领导 力 时 说 道 ， 当 带 兵 在 战 
场 中 的 时 人 息 ， 哪 怕 你 真 的 怕 得 要 死 、 饿 得 要 死 、 冷 得 要 死 ， 你 也 不 能 让 士兵 们 知道 你 怕 得 要 死 、 饿 得 要 死 、 冷 得 要 死 ， 因 为 他 们 
把 你 当成 主心骨 ， 如 果 你 怕 得 要 死 、 饿 得 要 死 、 冷 得 要 死 ， 那 他 们 就 崩 演 了 。 


我 们 看 到 ， 真 我 与 领导 力 技巧 是 某 种 矛盾 的 统一 体 。 如 果 简 单 地 按照 自己 原原本本 的 想法 直 来 直 去 来 行事 ， 忽 略 了 人 情 世 
故 ， 那 是 “不 食 人 间 烟 火 ”的 天 真 。 而 如 果 一 味 玩 技巧 ， 似 乎 者 谋 深 算 ， 人 们 终究 会 看 穿 那 只 是 你 的 谋略 ， 不 会 把 你 当成 是 真 我 
领导 者 ， 无 法 与 你 产生 价值 观 共鸣 。 正 如 领导 力 的 其 他 方面 一 样 ， 把 握 好 这 对 矛盾 的 分 寸 ， 是 一 种 平衡 的 艺术 性 ， 或 者 说 是 一 种 
阴阳 的 组 合 。 


[1] 素质 标号 为 本 书 “ 领 导 力 素质 四 叶 草 模型 ”中 的 素质 编号 ， 按 英文 字母 顺序 编写 。 


目 我 评估 与 反思 


评估 


为 帮助 读者 了 解 自己 在 价值 共鸣 方面 的 能 力 ， 我 们 提供 一 份 简短 的 自我 评估 问卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ， 或 者 登 
录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter9 对 自己 在 价值 共鸣 各 个 素质 方面 做 个 自我 摸底 ， 以 了 解 自己 
的 相对 强 弱项 ， 并 根据 评估 结果 有 针对 性 地 参照 下 面 的 提升 建议 进行 相应 的 努力 。 


这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 15 分 钟 完成 ， 其 结果 是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 看 法 。 昌 然 这 份 简短 
的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 精 确 的 测评 ， 我 们 希望 它 可 以 帮助 读者 提升 自我 认 知 。 


反思 


价值 观 的 共鸣 作为 领导 力 的 核心 ， 具 有 最 深层 次 的 影响 力 和 激励 作用 ， 显 然 不 会 是 容易 的 ， 下 面 我 们 将 列举 一 些 问题 ， 供 读 
者 自我 反思 。 这 些 问题 都 很 不 容易 回答 ， 也 不 存在 一 个 放 之 四 海 而 皆 准 的 公式 或 者 答案 。 在 我 们 的 高 管教 练 中 每 每 涉及 这 个 内 容 
时 都 感觉 到 似乎 在 涉及 一 个 人 的 内 心 ， 迷 雾 重重 而 且 前 进 的 步履 蹄 踊 而 凝重 。 因 此 不 要 期 望 你 可 以 很 快 找到 答案 ， 试 着 记录 下 你 
的 点 滴 想法 ， 过 一 段 时 间 再 回头 看 看 。 

1 .假设 有 个 魔法 师 要 拿 一 个 你 很 喜欢 的 东西 来 交换 你 拥有 的 东西 ， 你 绝对 不 会 用 于 交换 的 是 什么 ? 

2 .假设 你 被 关 在 一 个 最 最 恐怖 的 地 狱 里 ， 你 会 看 到 什么 ， 感 受到 什么 ? 

3. 回 顾 走 过 的 人 生 ， 你 最 得 意 的 高 点 和 最 泪 开 的 低 点 是 什么 ? 为 什么 ? 它们 各 包含 了 什么 因素 才 让 你 认为 是 高 点 或 者 低 点 的 ? 
4 .如 果 一 年 等 于 一 天 ， 你 的 生命 还 有 几 天 ? 在 这 余下 的 几 天 中 你 想 怎么 过 ? 


5. 让 你 一 想到 就 感到 振奋 的 未 来 的 状态 是 什么 ? 
6. 你 的 什么 独特 的 方面 对 别人 最 能 激励 别人 ? 
7. 你 的 追随 者 要 什么 ? 
8 .什么 弱点 是 你 愿意 展示 给 你 的 追随 者 的 ? 
9. 如 果 从 总 是 妥协 到 总 是 坚持 己见 是 0~10 分 ， 你 给 自己 打 几 分 ? 
10. 什 么 是 你 可 以 妥协 、 什 么 是 不 可 以 妥协 的 ? 

11. 你 和 追随 者 的 距离 多 远 、 多 近 ， 合 适 吗 ? 

12 .什么 情况 下 你 特有 \ 气 场 “? 


提升 价值 共鸣 的 能 


作为 最 深层 次 的 领导 力 核心 要 素 ， 价 值 观 的 共鸣 或 许 是 最 难 提升 的 。 一 方面 ， 许 多 触及 人 生 观 、 世 界 观 的 内 容 ， 每 个 人 有 自 
己 的 选择 ， 没 有 什么 对 错 ; 另 一 方面 ， 造 就 每 个 人 目前 的 价值 观 取向 之 不 同 的， 往往 是 每 个 人 多 年 的 人 生 经 历 的 沉淀 ， 无 法 复 
制 。 


在 我 们 的 高 管教 练 实践 中 ， 我 们 发 现 ， 许 多 成 功 、 成 熟 的 高 管 都 在 人 生 经 历 上 有 着 一 些 深刻 的 烙印 。 这 些 烙印 反映 了 两 个 特 
点 : 这 些 高 管 在 生活 或 工作 中 曾经 历 比较 艰 痊 的 逆境 ， 甚 至 是 心理 创伤 ; 他 们 都 拥有 正 向 思维 方式 ， 或 者 说 呈现 出 了 正 能 量 ， 展 
现 的 是 温暖 、 平 和 、 向 上 的 人 格 。 


领导 力 大 师 沃 伦 :本 尼斯 在 《“ 熔 炉 ” 铸 就 领导 力 》 (参见 《商业 评论 》2005 年 1 月 号 ) 一 文中 指出 ， 反 映 和 预测 真正 领导 
力 的 最 可 靠 的 指针 ， 正 是 人 们 从 负面 事件 中 寻找 积极 意义 、 从 最 严峻 的 考验 中 汲取 力量 和 智慧 的 能 力 。 换 言 之 ， 正 是 逆境 和 挫折 
使 得 价值 观 升华 了 。 沃 伦 : 本 尼斯 在 3 年 时 间 里 访谈 了 40 多 位 成 功 的 企业 高 层 ， 他 惊讶 地 发 现 ， 这 些 高 管 在 访谈 中 都 提 到 了 自己 曾 
有 过 的 最 刻骨 铬 心 的 逆境 或 者 挫折 的 经 历 ， 正 是 这 些 磨难 使 他 们 获得 了 顿悟 ， 塑 造 了 各 自 独特 的 领导 能 力 。 


负面 事件 会 冲击 人 们 的 内 心 ， 引 发 人 们 深刻 反省 : 我 是 谁 ? 我 在 意 什么 ? 我 为 何 而 战 ? 我 原来 的 假设 对 吗 ? 我 原来 的 判断 准 
确 吗 ? 这 些 反 省 会 触 友人 们 做 出 根本 性 的 改变 ， 从 而 浴 火 重生 ， 让 自己 内 心 更 加 强大 。 


领导 力 发 展 通 常 70% 来 自 亲身 体验 ，20% 来 自 向 他 人 学 习 ，10% 来 自 培训 和 理论 学 习 。 之 所 以 需要 亲身 经 历 ， 正 是 为 了 寻找 
一 些 能 够 触及 心灵 、 引 发 反思 的 事件 ， 而 且 这 些 事件 往往 都 是 负面 的 、 意 想不到 的 ， 这 样 才能 带 来 足够 的 冲击 。 善 于 学 习 的 人 能 
够 从 这 种 冲击 中 获取 能 量 ， 完 成 自身 的 转变 。 高 管教 练 的 作用 则 在 于 挖掘 和 引导 学 员 的 情感 体验 ， 并 将 该 体验 转化 为 正 能 量 。 而 
要 对 领导 力 提升 真正 起 到 作用 ， 培 训 活动 应 该 借助 引导 式 的 讨论 和 反思 、 或 行动 学 习 ， 让 学 员 经 历 情感 体验 ， 并 通过 反思 获得 顿 
悟 。 


不 管 是 杀身 体验 ， 向 他 人 学 习 ， 还 是 培训 和 理论 学 习 ， 共 同 的 一 点 就 是 ， 应 该 经 历 触及 情感 的 体验 ， 并 以 正 能 量 的 方式 推动 
内 心 的 转变 ， 然 后 在 行为 中 体现 出 来 。 而 触发 该 转变 的 情感 体验 ， 正 是 领导 力 提升 的 点 金石 。 


中 国 古 人 所 说 的 “自古 英雄 出 少年 ， 从 来 纳 绮 少 伟 男 ”， 其 实 也 正 是 这 个 道理 。 


正如 前 面 所 述 ， 领 导 者 创造 价值 观 共鸣 的 能 力 绝 大 部 分 来 自体 验 式 学 习 ， 特 别 是 触及 深层 次 情感 的 逆境 或 者 挫折 ， 并 能 以 正 
面 的 方式 从 中 吸取 能 量 。 可 以 尝试 : 


1. 探 访 偏远 贫穷 地 区 ， 参 与 扶贫 公益 活动 。 


2. 参 与 多 种 形式 的 测评 ， 例 如 一 些 正规 的 心理 测评 ， 并 认真 寻求 对 于 测评 结果 的 解读 。 
3. 言 行 一 致 、 信 守 承 诺 。 


4.“ 吾 日 三 省 吾 身 " 方面 ， 经 常 反思 自己 的 价值 观 ， 利 用 具有 尖锐 矛盾 的 事件 澄清 自己 的 道德 观 与 价值 观 ， 并 实质 性 地 上 践 


行 价值 观 ; 另 一 方面 ， 反 思 自 己 留 给 别人 的 印象 是 否 负面 。 


5. 审 视 自己 给 别人 留 下 的 印象 ， 改 变 给 人 留 下 的 错误 印象 : 


(1) 自我 中 心 的 印象 : 有 些 人 过 度 “ 显 摆 ” 自 己 的 能 力 ， 抢 功劳 ， 推 责任 ， 结 果 给 人 造成 有 自己 小 算盘 的 印象 ， 失 去 跟随 
者 的 信任 。 


(2) 言行 不 一 的 印象 : 过 于 容易 给 出 一 些 自己 难以 践 行 的 承诺 ; 表达 不 准确 ， 造 成 误解 ; 行为 多 变 ， 在 不 同 场合 、 或 者 对 
于 不 同 的 人 、 在 不 同 的 心境 下 发 出 不 一 致 的 信息 ， 影 响 到 别人 对 你 的 信任 。 


(3) 不 牢靠 ，“ 大 嘴巴 ”的 印象 : 不 能 恰当 地 保守 机 密 ， 经 常 轻易 地 泄露 他 人 的 私人 信息 也 将 给 人 带 来 不 可 信 的 印象 。 
(4) “要 小 聪明 、 喜 欢 打 擦边球 ”的 印象 : 以 “ 胜 者 为 王 ”为 信条 ， 过 于 在 意 短 期 的 绩效 而 经 常 不 顾 原则 ， 挑 战 底线 。 


(5) “ 拉 帮 结 派 、 小 山头 ”的 印象 : 未 能 和 跟随 者 保持 恰当 的 距离 。 过 于 接近 部 分 人 ， 而 下 远 其 他 人 ， 因 此 形成 “小 圈 


(6) “黑帮 、 野 路 子 ” 的 印象 : 过 于 强调 短期 业绩 ， 经 常 忽视 规则 ， 强 势 。 
6 .勇敢 地 公开 承认 错误 ， 并 采取 实际 行动 弥补 错误 、 调 整 行为 。 
7. 尝 试 与 自己 不 喜欢 的 人 打交道 ， 以 同 理 心理 解 他 们 ， 并 影响 他 们 。 
8. 管 理 合资 公司 或 者 合伙 人 制 的 公司 ,或 者 建立 一 个 成 员 高 度 介 入 的 工作 团队 。 
9. 去 自己 不 熟悉 的 文化 环境 下 的 地 区 旅行 。 
10. 给 自己 设立 新 的 能 够 激励 自己 的 有 意义 的 目标 ， 改 变 工作 内 容 以 获取 新 的 动力 ， 给 自己 充电 。 


11. 诚 尽 、 主 动 地 寻求 他 人 的 反馈 。 反 馈 是 一 个 可 行 而 高 效 的 提升 自我 认 知 的 途径 。 在 近期 我 们 对 在 华 360 家 企业 的 调研 中 ， 反 
馈 被 认为 是 领导 力 提升 的 最 有 效 途 径 。 同 事 或 朋友 们 在 公开 场合 往往 顾及 面子 ， 给 你 的 反馈 总 是 留 有 情 面 、 表 扬 茶 维 居多 。 如 果 
你 想 要 获得 真实 的 反馈 ， 则 需要 在 私密 的 环境 下 以 真心 换取 。 通 过 第 三 方 来 收集 反馈 往往 是 个 不 错 的 方法 。 如 果 想 得 到 更 加 全 面 
的 反馈 ， 则 需要 寻求 各 种 类 型 的 人 的 看 法 ， 包 括 你 喜欢 、 不 喜欢 的 人 。 


12. 观 察 、 研 究 为 什么 有 些 管理 者 不 被 认可 ， 没 有 人 愿意 跟随 。 


教练 的 重点 


1. 明 确 成 功 的 意愿 ， 引 导 : 


(1) 你 这 么 努力 工作 ， 牺 牲 了 哪些 东西 ” 想 要 获得 什么 ? 


(2) 你 是 怎么 理解 成 功 的 ? 你 的 理想 人 生 是 怎么 度 过 的 ? 


(3) 为 了 实现 你 心目 中 的 成 功 ， 你 愿意 付出 什么 代价 ? 


(4) 如 果 今 生 在 事业 、 工 作 上 没 做 到 什么 ， 你 会 完 得 非常 遗憾 ? 


2. 了 解 人 生 经 历 ， 挖 掘 形成 目前 动机 、 价 值 观 的 成 因 ， 提 问 : 


(1) 回顾 你 从 小 至 今 的 生活 、 工 作 经 历 ， 其 中 你 认为 最 高 点 (最 成 功 、 最 开心 、 最 满意 、 最 有 意义 ) 的 事件 是 什么 ? 反 
之 ， 最 低 点 (最 失败 、 最 不 开心 、 最 没意思 ) 的 事情 是 什么 ”为 什么 你 觉得 是 最 高 点 ， 最 低 点 ”这 些 重 要 的 经 历 如 何 影响 了 你 能 
价值 观 的 形成 ? 


(2) 在 你 的 人 生 经 历 中 ， 你 的 领导 力 灵感 和 热情 最 先 出 现在 什么 情况 ? 
(3) 什么 情况 下 ， 领 导 工 作 让 你 感到 极 大 的 满足 ? 
3. 帮 助 学 员 明确 未 来 的 长 远 目 标 、 愿 景 。 
4. 通 过 测评 或 者 第 三 方 的 反馈 提升 自我 认 知 ， 了 解 自己 的 核心 天 赋 ， 了 解 自己 的 强 弱项 。 


5. 帮 助 他 了 解 自 己 给 别人 留 下 的 印象 ， 对 比 自 我 认 知 。 例 如 ， 通 过 360" 调 研 ， 或 者 通过 与 其 周围 相关 人 员 的 访谈 ， 收 集 别 人 对 他 
的 印象 ， 并 整理 、 反 馈 。 


6. 什 么 情况 下 你 会 言行 不 一 ? 后 果 会 是 什么 ? 

7. 摘 述 你 的 人 生 经 历 中 你 为 了 达到 目的 而 偏离 了 自己 价值 观 的 经 历 。 体 会 是 什么 ? 

8. 举 例 说 明 你 个 人 价值 观 发 生 冲突 的 一 段 经 历 ， 你 的 选择 是 什么 ”对 于 这 个 选择 的 结果 你 满意 吗 ? 为 什么 ? 
9. 你 的 领导 原则 是 什么 ”举例 说 明 。 

10. 你 最 近 有 什么 “忠言 逆 耳 ”的 例子 ”你 的 体会 是 什么 ? 

11. 你 的 追随 者 在 意 什 么 ? 举例 说 明 。 可 能 你 不 知道 的 还 有 什么 ? 你 打算 怎么 去 进一步 了 解 ? 


12. 你 的 领导 力 风 格 是 什么 ”你 最 常用 的 技巧 是 什么 ”可 以 使 用 一 些 测评 工具 来 帮助 了 解 。 这 些 技巧 和 真 我 是 什么 关系 ? 


~ 


13. 别 人 通常 是 怎么 描述 你 的 领导 力 技巧 的 特点 的 ? 你 可 以 做 些 什么 来 及 时 准确 了 解 别人 的 印象 ? 


14. 身 边 什么 人 是 你 最 信任 的 人 ? 他 们 可 以 怎样 帮助 你 提升 你 在 技巧 和 真 我 领导 力 之 间 的 平衡 ? 你 打算 怎么 要 求 他 们 来 提醒 或 者 
帮助 你 ? 


培训 和 推荐 读物 


1. 培 训 


这 个 方面 较 难 通过 培训 提升 。 如 果 有 培训 也 非常 偏向 于 结合 教练 技巧 的 引导 式 研 讨 会 ， 而 非 单 纯 知 识 传递 式 的 培训 。 例 如 : 
励 检 领导 力 开发 的 “ 真 我 领导 力 ” 研 讨 会 就 是 这 种 类 型 。 以 往 亚洲 和 中 国 市 场 上 少 有 这 类 课程 ， 现 已 开始 出 现 。 


2. 推 荐 读物 


(1) 阅读 名 人 传记 、 励 志 书 籍 、 文 章 、 故 事 . 


(2) 沃尔特 : 艾 萨 克 森 . 史 蒂 夫 :乔布斯 传 [M] . 管 延 上 昕 ， 译 .北京 : 中 信 出 版 社 ，2011. 


(3) 比尔 :乔治 .真诚 领导 力 [M] .北京 : 东方 出 版 社 ，2011. 
(4) Kevin Cashman, Leadership from the Inside Out, Berrett-Koehler Publishers, Inc., 2008. 
(5) Bill George, True North, Jossey-Bass, 2007. 


(6) Rob Goffee and Gareth Jones, Why Should Anyone Be Led By You? What It Takes to Be an Authentic 


Leader, Harvard Business Review Press, 2006. 
(7) 保罗 - 柯 艾 略 .牧羊 少年 奇幻 之 旅 [M] . 丁 文 林 ， 译 .海口 : 南海 出 版 公司 ，2009. 
(8) 纳尔逊 ' 曼 德 拉 . 漫 漫 自由 路 : 曼 德 拉 自 传 [M] . 潭 振 学 ， 泽 .桂林 : 广西 师范 大 学 出 版 社 ，2013. 
(9) 比尔 :乔治 .真诚 领导 力 [M] .北京 : 东方 出 版 社 ，2011. 
(10) 安德鲁 :麦克 莱恩 ， 尼 克 : 克 雷 格 .找到 真 北 一 一 个 人 领导 力 培养 指南 [M] .北京 : 中 国电 力 出 版 社 ，2014. 
(11) Jeffrey A.Sonnenfeld, Hero' s Farewell: What Happens When CEOs Retire, Oxford University Press. 


(12) Max Depree, Leadership ls an Art, Crown Business. 


第 十 章 ”领导 力 潜质 (Leadership Potential) 


世 有 伯乐 ， 然 后 有 千里 蕊 。 千 里 马 常 De 故 昌 有 名 马 ， 认 辱 于 奴隶 之 手 ， 骆 死 于 槽 杞 之 间 ， 不 以 千里 称 也 .…. 策 之 不 以 其 道 ， 
食 之 不 能 尽 其 材 ， 鸣 之 而 不 能 通 其 意 ， 执 策 而 内 2 ， “天 下 无 马 !“ 鸣 呼 ! 其 真 无 马 那 ? 其 真 不 知 马 也 ! 


一 一 韩 念 《 马 说 》 


A 先生 和 C 先 生 都 是 某 全 球 性 咨询 公司 XxX 公司 中 国 


的 资深 领导 人 。 他 们 在 行业 内 和 公司 内 部 都 享有 哇 高 的 声望 。 在 三 年 前 公司 选拔 中 国 区 CEO 
才 ， 他 们 同 是 强 有 力 的 候选 人 。 最 终 ，&A 先 生 胜 出 ， 成 为 EO， 领 导 X 公 司 的 一 万 多 名 咨询 顾问 。 在 其 他 类 似 的 案例 中 ， C 先 生 会 退 
出 ， 选 择 其 他 的 事业 机 会 ， 然 而 ， 即便 有 数 家 跨国 咨询 公 。 a dh 他 选择 了 留 在 公司 
四， 并 专注 于 他 认为 对 于 公司 未 来 发 展 至 关 重 要 、 事 关公 司 能 和 否 可 持续 发 展 的 事情 上 来 : 领导 人 的 继任 项 
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C 先 生 的 决定 获得 了 新 任 CEO 的 赞赏 ， 也 得 到 许多 资深 合伙 人 的 敬重 。 他 所 倡导 建立 的 高 管 继任 委员 会 迅速 成 立 。 他 们 首先 确定 一 系列 标准 、 
在 公司 的 合伙 人 中 选择 了 20 位 在 未 来 5~10 年 有 可 能 成 为 公司 高 管 的 接班 人 ;， 然后， 他 们 建立 了 学徒 制 “: 公司 现任 几 位 高 管 分 别 带 几 位 徒 


弟 ， 有 些 是 同 专业 领域 的 、 有 些 不 是 ， 有 针对 性 地 给 予 这 些 未 来 接班 人 有 挑战 性 的 工作 机 会 来 "打磨 “这 些 挑选 出 来 的 "美玉 ”。 


Michael 在 这 家 公司 任职 15 年 。15 年 在 同一 家 公司 的 工龄 在 其 他 行业 或 许 是 很 长 了 ， 但 是 相对 于 这 家 内 询 公 司 的 许多 拥有 丰富 跨国 工作 经 验 
的 高 管 而 言 ， 这 算 不 得 什么 ;特别 是 ，41 岁 的 他 就 已 经 拥有 这 家 公司 三 年 合伙 人 的 经 历 ， 这 若非 在 中 国 这 样 年 轻 的 市 场 绝 非 可 能 。 


Michael 也 算得 上 是 \ 官 二 代 ”“， 然 而 一 生 坚 持原 则 的 父亲 带 给 他 的 ， 与 其 说 是 社会 关系 ， 不 如 说 是 与 各 类 人 等 打交道 的 能 力 。 在 国内 一 家 冶 
询 公 司 开始 了 咨询 顾问 生源 不 久 ，Michael 决 定 前 入 美国 深 迁 。 在 获取 某 常春 散 高 校 的 MBA 之 后 ，Michae1 前 往 X 公 司 的 东京 总 部 求职 ， 却 攻 
为 日 语 的 原因 被 拒 之 门 外 。 失 望 地 走出 X 日 val 的 大 门 的 Michael 在 心里 默默 回应 着 拒绝 他 的 面试 官 : 给 我 半年 ， 我 还 会 回来 的 。 时 然 半 
年 后 ， 已 经 可 以 用 日 语 进行 基本 业务 活动 的 他 ， 顺 利 跨 进 了 X 日 本 公司 的 大 门 。 两 年 后 ，Michae1 被 派 回 中 国 ， 投 入 C 先 生 的 门下 。 


ichae1 身 上 的 许多 闪光 点 使 C 先 生 对 他 的 潜力 深信 不 疑 。 首 先 ，Michael 的 基本 条 | 教育 背景 、 跨 东西 方 的 工作 和 生活 经 历 特 别 是 其 
在 X 公 司 日 本 分 公司 的 经 历 比较 出 挑 et Michae1 侦 强 的 成 就 欲望 ， 不 服输 的 性 格 特点 使 他 在 许多 困难 面前 都 不 折 不 找 ; 男 一 方 
面 是 ，Michael 在 许多 情况 下 都 在 还 不 太 成 熟 的 时 候 被 委 以 重任 ， 用 Cc 先 生 的 评价 : “把 他 中 到 游泳 池 里 去 ， 哈 几 口 水 后 自己 游 了 起 来 。 


三 年 前 Cc 先生 决定 将 x 北京 公司 最 大 的 业务 部 门 交 给 Michael 的 时 候 ， 连 Michael 自 己 都 非常 意外 并 推荐 不 受 。 最 终 在 C 先 生 的 说 服 
下 ，Michael 走 马上 任 。 这 不 仅 在 x 公司， 甚至 在 行业 内 都 一 片 哗然 。 由 仅仅 有 三 年 合伙 人 经 验 的 Michael 统 领 一 个 具有 30 个 合伙 人 、 一 千 多 
名 顾问 的 重要 业务 ， 这 无 疑 是 个 大 胆 的 决定 。 对 于 C 先 生 和 Michael 都 是 一 种 冒险 。cC 先 生 深 知 这 一 点 ， 册 此 虽然 当时 C 先 生 自 己 工作 中 也 i 事 
缠身 ， 但 是 他 还 是 坚持 每 个 月 找 出 一 段 很 专注 的 时 间 和 Michael 沟 通 。 有 时 遇 到 突 发 事件 或 者 工作 上 甚至 生活 上 的 烦恼 ，Michael 都 会 随时 拿 
起 电话 ， 拨 通 这 个 职业 生涯 中 的 "贵人 “的 电话 。 


最 近 ， 随 着 许多 企业 的 内 迁 ， 咨 询 业务 的 机 会 也 随 之 产生 。X 公 司 决 定 加 大 在 中 国 西部 的 投入 。 在 选择 成 都 公司 的 总 经 理 的 时 候 ，C 先 生 力 推 
ichae1。 在 获得 中 国 区 CEo 的 首肯 后 ， 不 料 Michae]1 却 非常 犹豫 ， 他 找到 C 先 生长 谈 了 一 夜 : 一 方面 ， 我 在 北京 这 个 业务 部 门 的 工作 刚刚 | 

手 ， 正 想 嘴 口气 ， 另 一 方面 ， 成 都 总 经 理 虽然 统领 几 个 不 同 的 业务 ， 也 涵盖 西部 多 个 省 份 ， 然 而 从 业务 规模 上 看 却 远 远 不 及 现在 北京 一 个 部 门 
的 业务 量 ; 还 有 ， 我 也 很 犹 丈 如 何 跟 家 人 提 及 这 个 变化 .。 .7”C 先 生长 长 地 吁 了 一 口气 : 、 那 一 年 ， 我 从 香港 来 到 北京 ， 也 是 这 样 忧虑 的 。 但 是 我 
坚信 内 地 未 来 的 发 展 机 会 ， 这 是 我 们 公司 的 未 来 所 在 。 更 重要 的 是 ， 来 北京 几 年 ， 我 学 会 了 很 多 以 往 从 来 没有 机 会 遇 到 的 工作 方式 。 例 如 和 政 
和 打交道 类 非常 不 同 的 客户 打交道 ， 这 些 差异 性 如 此 之 大 ， 上 午 我 还 在 和 一 家 拥有 50 万 名 员工 的 国企 总 裁 痰 业务 ， 下 午 却 已 经 要 和 英 
到 来 的 风险 投资 客 谈 人 作 ，。 幸运 的 是 ， 在 家 人 的 全 力 支 持 下 ， 我 做 出 了 这 个 选择 ， 造 就 了 今天 的 我 。”Michael 陷 入 了 深思 ， 他 知道 ， 这 是 自 
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己 职 业 生涯 重要 的 一 步 。 

如 今 ，C 先 生 已 经 提前 退休 ， 投 身 于 自己 非常 感 兴趣 的 培养 未 来 领袖 的 事业 中 。 而 Michael 也 已 经 在 成 都 走马 上 任 ， 预 测 未 来 他 是 否 会 成 为 X 
公司 或 者 Y 公 司 中 国 区 的 CEO 还 为 时 尚 早 。 然 而 ， 我 们 都 在 凌 募 他， 职业 生涯 中 有 C 先 生 这 样 的 贵人 。 

上 面 这 个 故事 是 一 个 匿名 但 是 由 真实 的 故事 组 合 形成 的 案例 。 我 们 看 到 一 个 优秀 的 领导 者 是 如 何 * 伯 乐 识 马 “， 相 中 一 个 优秀 的 高 潜质 领导 
人 ， 并 非常 坚定 、 非 常 投 入 地 支持 他 ， 为 企业 留 下 可 持续 发 展 的 遗产 的 。 他 们 言传 身 教 ， 为 企业 的 未 来 播种 下 了 一 棵 棵 树苗 ， 而 对 于 这 些 青年 
才 俊 而 言 ，" 贵 人“ 们 改变 了 他 们 的 世界 。 写 到 这 里 ， 我 不 禁 对 心目 中 C 先 生 这 样 的 * 贵 人们 ?肃然 起 敬 。 


故事 中 的 Michae| 是 幸运 的 ， 能 够 在 职业 发 展 的 关键 阶段 上 遇 到 贵人 ， 得 到 C 先 生 的 提携 和 点 拨 无 疑 加 速 了 他 的 发 展 ; 而 对 
于 X 公 司 而 言 ， 这 样 接地 气 的 工作 ， 实 实在 在 地 为 企业 的 未 来 打造 了 一 支 后 备 干部 队伍 。 现 实 中 许多 高 管 总 在 叹息 : 人 才 稀 缺 ! 
优秀 的 领导 者 稀缺 ! 其 实 ， 现 今 社会 并 不 比 过 往 任何 时 候 缺 乏 优秀 的 人 才 原 材料 ， 如 今 的 青年 才 俊 或 许 比 以 往 的 青年 人 更 加 聪 
明 、 阅 历 丰富 。 然 而 ， 高 潜质 人 才 在 你 身边 ， 你 却 不 知 不 觉 ， 等 到 他 去 了 其 他 公司 快速 发 展 了 ， 你 才 惊 呼 失策 ! 这 正如 韩愈 的 
《 马 说 》 中 所 描述 的 ， 执 策 而 临 之 , 日 : “天 下 无 马 !“ 


问题 的 关键 ， 一 方面 是 我 们 如 何 才能 够 尽早 、 更 加 科学 系统 地 菇 眼 识 才 ; 另 一 方面 是 我 们 如 何 有 针对 性 地 以 “二 八 理论 ”， 
即 ， 将 80% 的 资源 用 在 20% 或 者 更 少 的 高 潜质 人 才 上 ， 而 非 屈 就 于 为 了 平衡 各 种 关系 ， 而 仅仅 以 批量 标准 化 的 培训 课程 来 发 展 领 
导 力 。 后 者 其 实 已 经 被 证 明 收效 甚 微 了 1' 2。。 


上 周 我 访谈 了 一 个 在 中 国有 9000 名 正式 员工 和 数 十 万 名 销售 员 的 外 资 企业 CEO。 问 及 对 于 未 来 十 年 最 希望 做 的 事情 ， 答 
日 : 企业 的 可 持续 性 发 展 ， 延 续 今 天 的 成 功 ， 特 别 是 打造 领导 力 继任 阶梯 。 这 些 资深 领导 者 深 知 建立 人 才 库 的 重要 性 ， 特 别 是 领 
导 力 人 才 库 的 建立 对 于 企业 的 长 期 发 展 至 关 重 要 ; 他 们 明白 ,领导 力 潜能 只 存在 于 很 少数 的 人 当中 ， 有 些 人 认为 是 10%， 有 些 认 
为 最 多 3%~5%; 而 领导 力 人 才 的 培养 ， 绝 非 上 大 课 式 的 培训 可 以 完成 ， 期 间 需 要 针对 每 个 人 个 性 化 地 投入 大 量 的 资源 ， 这 些 资 
源 不 仅仅 是 金钱 ， 更 重要 的 是 “贵人 ” 们 的 精力 ， 以 及 促成 他 们 成 长 的 “机 会 ”。 因 此 ， 尽 时 准确 地 发 现 具有 高 潜质 的 这 些 人 
才 ， 才 能 将 有 限 的 资源 聚焦 于 他 们 身上 ， 加 速 其 发 展 。 


什么 是 领导 力 潜质 


人 的 潜质 是 多 种 多 样 的 ， 有 些 人 具有 成 为 歌唱 家 、 艺 术 家 或 者 成 为 体育 健将 的 潜质 ， 有 些 人 具有 成 为 某 项 技术 专家 的 潜质 
等 。 这 些 都 无 疑 是 珍贵 的 能 力 。 然 而 ,我们 这 里 所 要 探讨 的 ， 是 领导 力 潜质 。 对 于 个 人 而 言 ， 潜 质 意味 着 其 职业 能 够 发 展 到 什么 
高 度 ; 对 于 组 织 而 言 ， 尽 早 地 发 现 从 大 学 毕业 生 到 | 企业 副 总 裁 的 各 个 层级 的 高 潜质 人 才 ， 将 “好 钢 用 在 刀刃 上 ”， 才 能 提高 领导 
力 培养 的 有 效 性 。 


如 何 预 测 谁 未 来 在 领导 力 阶梯 上 走 得 更 高 ? 或 者 说 ， 如 何 定义 领导 力 潜质 ， 并 找到 合适 的 测评 方式 ? 这 在 全 球 的 管理 学 术 界 
也 只 有 不 到 20 年 的 历史 。 随 着 领导 力 人 才 稀 缺 的 普遍 压力 ， 也 随 着 大 家 对 于 “领导 力 无 法 通过 培训 大 批量 发 展 ” 这 个 共识 的 形 
成 ， 理 论 界 和 企业 界 对 于 领导 力 高 潜质 人 才 的 定义 、 测 评 、 培 养 的 关注 度 迅速 提高 。 最 近 几 年 来 全 球 各 大 领先 企业 纷纷 进行 了 探 
索性 的 实践 ; 而 各 大 专注 于 领导 力 发 展 的 咨询 公司 也 在 这 方面 做 出 了 努力 。 


美国 CLC (The Corporate Leadership Council) 在 2005 年 的 研究 发 现 : 在 现 有 岗位 上 业绩 良好 者 ， 未 必 必 然 导 致 未 来 新 
岗位 上 有 好 业绩 ; 他 们 发 现 ， 现 有 岗位 上 高 绩效 者 中 不 到 30% 的 人 具有 胜任 更 高 层级 岗位 的 潜力 。 因 此 目前 的 绩效 并 不 能 作为 高 
潜质 的 可 靠 预测 。 而 CCL (The Center for Creative Leadership) 在 The Lessons of Experience (McCall et al.，1988) 一 书 
中 展示 了 其 研究 中 的 发 现 : 领导 力 发 展 要 求人 们 走出 舒适 区 、 改 变 他 们 的 行为 方式 ; 最 佳 学 习 机 会 是 带 有 情感 冲击 的 、 冒 险 的 、 
可 能 具有 真实 人 生 后 果 的 、 可 能 并 不 让 人 舒适 的 体验 。 而 人 们 从 这 些 经 验 中 学 习 的 能 力 大 不 相同 。 这 个 发 现 导 致 了 业界 对 学 习 敏 
锐 度 的 关注 3。 


根据 DDI (美国 智 豁 咨询 公司 ) 最 近 在 全 球 的 调研 ，3/4 的 公司 缺乏 对 于 潜质 的 明确 定义 4。DDI 将 其 定义 为 : 一 个 人 可 以 发 
展 成 为 成 功 的 领导 者 、 承 担 更 多 更 高 的 领导 力 责 任 的 可 能 性 。 (The likelihood that an individual can develop into a 
successful leader with significantly expanded，higher-level leadership responsibilities?.) 伦敦 商学 院 和 哈佛 商学 院 


Douglas Ready 等 几 位 教授 将 高 潜质 定义 为 持续 性 的 过 人 绩效 、 践 行 公司 的 价值 观 并 展示 出 具有 职业 发 展 的 强大 能 力 6.。 


作为 领导 力 基因 的 论题 ， 我 们 特别 以 一 个 独立 的 章节 来 论述 领导 力 的 潜质 。 这 和 前 面 的 八 个 章节 不 同 ， 前 面 的 章节 论述 的 是 
优秀 的 领导 者 应 该 具有 什么 样 的 特质 ， 即 : 为 什么 追随 者 要 跟着 他 们 。 而 领导 力 潜质 不 属于 这 个 范畴 。 实 际 上 ， 机 敏 应 变 〈( 即 领 
导 力 敏锐 度 ) 论述 的 是 一 种 成 熟 的 状态 ， 而 学 习 敏 锅 度 论述 的 是 能 够 达到 这 样 的 状态 的 可 能 性 ;领导 力 敏 锐 度 是 一 种 结果 ， 学 习 
敏锐 度 是 达成 这 种 结果 的 早期 能 力 。 有 学 者 将 学 习 敏 锐 度 看 作 是 领导 力 素质 之 母 ， 正 是 学 习 敏 锐 度 造 就 了 其 他 的 领导 力 素质 3。 


领导 力 潜质 (Leadership Potential) : 是 适应 变化 环境 ,激励 更 多 的 追随 者 共同 实现 超越 、 达 成 更 高 目标 的 可 能 性 。 在 一 
个 组 织 机 构 中 ， 激 励 更 多 的 追随 者 通常 意味 着 能 够 在 组 织 阶梯 中 走 得 更 高 ， 以 至 跨越 职能 、 地 域 而 成 为 影响 全 局 的 领导 者 。 


前 面 故 事 中 的 Michael 能 够 幸运 地 被 C 先 生 这 样 的 伯乐 相 中 ， 原 因 是 什么 呢 ， 在 C 先 生 的 眼中 ，Michael 打 动 他 的 不 是 其 简单 
的 “ 官 二 代 ” 背 景 ， 而 是 多 方面 的 : 一 是 Michael 具 有 强烈 的 成 就 意愿 ， 这 个 意愿 来 自 于 他 一 直 要 证 明 自 己 的 价值 而 非 依赖 着 长 
辈 的 福 荫 吃 软 饭 ，“ 绝 不 给 父亲 丢脸 ”这 样 的 特殊 人 生 背 景 ; 二 是 经 得 起 摔 打 ， 用 C 先 生 的 话说 就 是 “能 吞 苦水 ”， 在 各 种 挫折 
打击 面前 没有 倒 下 ， 反 而 是 越战 越 勇 ， 给 他 超越 其 经 验 的 工作 ， 他 能 打 过 来 ， 并 从 中 学 习 、 迅 速成 长 ， 三 是 相对 于 其 他 同龄 人 而 
言 ，Michael 丰 富 的 学 习 、 工 作 经 验 得 以 让 其 脱颖而出 ， 迅 速 进入 C 先 生 的 “法 眼 ”。 


我 们 将 领导 力 潜质 归结 为 三 个 缺 一 不 可 的 方面 : 选择 承担 领导 责任 的 强烈 抱负 、 与 相应 领导 力 岗位 相关 的 多 样 性 关键 经 验 以 
及 从 经 验 和 经 历 中 学 习 成 长 的 学 习 敏 锐 度 ( 见 图 10-1) 。 


领导 的 抱负 关键 经 验 领导 力 潜质 
s 工作 经 验 时 适应 变化 环境 ， 
本 上 人 激励 更 多 的 追随 
Hn “与 目标 工作 者 共同 实现 超越、 
人 的 相关 经 验 达成 更 高 目标 的 
下 .多样 性 的 经 验 可 能 性 
标的 渴望 ,生活 历练 -mr "在 一 个 组 织 机 构 
。 愿 意 为 此 X 记 x 三 中 ， 激 励 更 多 的 
承担 壹 任 * 能 够 塑造 价值 变革 意愿 》 追随 者 通常 意味 
承担 责任 、 R 变革 AN 
观 的 历练 ” 着 能 够 在 组 织 阶 
压力 和 , 中 走 得 更 高 
风险 “多样 性 的 经 历 = 和 梯 中 走 得 更 高 ， 
教育 背景 2 地 坡 而 成 为 
. Ea 或 而 成 为 影响 
环境 敏感 2 驱动 卓越 全 局 的 领导 者 
4 


图 
于 新 的 和 具有 挑战 性 的 领导 力 情境 、 获 得 高 绩效 的 能 力 和 意愿 。 


吉 


@ 学 习 敏 锐 度 ， 迅 速 学 习 并 运 


领导 的 抱负 (Aspiration) 


如 果 存 在 一 种 所 有 的 优秀 领导 者 都 具备 的 特质 ， 那 就 是 抱负 。 他 们 具有 获得 超越 期 望 值 的 成 就 的 抱负 ， 不 管 这 个 期 望 值 是 他 
们 自己 还 是 别人 设 定 的 。 成 就 在 许多 人 有 眼 里 来 自 于 外 在 的 驱动 ， 例 如 : 获取 更 多 的 金钱 或 者 更 高 的 职位 ; 但 是 对 于 那些 具有 领导 


力 潜质 的 人 而 言 ， 驱 动 他 们 的 是 内 心 深 处 对 于 成 就 的 深 深 渴望 。 他 们 的 抱负 通过 两 种 行为 透露 出 来 : 首先 : 是 他 们 对 于 这 项 工作 
的 热情 一 一 他 们 对 于 从 事 该 工作 充满 骄傲 ， 愿 意 努 力学 习 并 为 之 接受 挑战 ; 其 次 ， 是 他 们 对 于 把 这 项 工作 做 得 更 好 的 无 穷 的 能 
量 一 一 他 们 总 是 停 不 下 来 地 思考 怎么 样 才能 做 得 更 好 ， 有 什么 新 方法 来 做 得 更 好 23。 


领导 者 意味 着 责任 、 意 味 着 更 多 的 挑战 ; 而 领导 力 的 发 展 过 程 本 身 实 质 上 就 是 不 断 突破 自己 的 舒适 区 、 完 成 不 断 超越 的 过 
程 。 这 些 并 非 是 所有 人 都 愿意 面 对 的 。 是 否 选择 承担 领导 的 责任 (Choose to lead) ， 选 择 承 担 多 大 的 责任 ， 都 是 个 人 的 决 
定 。 从 人 生 价 值 观 的 角度 而 言 ， 个 人 的 选择 无 可 厚 非 ;但 是 如 果 没 有 成 就 的 抱负 ， 想 轻易 地 成 长 为 优秀 的 领导 者 却 是 不 可 能 的 ， 
因为 这 本 身 就 违背 了 领导 力 的 原意 。 吉 姆 :科林斯 在 其 《第 五 级 领导 力 》 一 文中 阐述 了 其 历时 五 年 、 在 11 家 跨国 公司 研究 的 发 
现 : 最 优秀 (第 五 级 ) 的 领导 者 都 拥有 坚定 的 职业 抱负 7。 


每 个 人 的 抱负 自 各 自 不 同 的 背景 、 经 历 和 动机 。 领 导 力 高 潜质 人 才 对 于 个 人 的 经 历 和 背景 有 着 深刻 的 思考 ， 他 们 清楚 地 了 解 
自己 的 价值 观 ， 明 确 自己 的 核心 目的 。 他 们 的 抱负 来 自 真 我 。DDI 认 为 ， 领 导 力 承诺 (Leadership Promise) 是 领导 力 潜质 的 
第 一 要 素 ， 其 中 的 重要 内 容 就 是 真 我 领导 力 4。 


最 近 我 们 测评 过 的 一 位 优秀 人 才 ， 任 职 某 外 企 大 区 总 监 。 从 其 过 往 的 业绩 、 锐 利 的 战略 思维 能 力 、 与 周围 同事 和 外 部 客户 的 
融洽 天 系 等 方面 看 都 是 一 个 不 可 多 得 的 才 俊 。 然 而 ， 他 却 安 于 现状 ， 固 守 在 一 线 城市 的 安乐 窝 。 近 期 同一 办 公 室 高 管 在 工作 中 狼 
死 ， 更 加 重 了 其 对 于 领导 力 岗位 的 犹 聊 。 最 近 公 司 想 要 赋予 他 新 的 挑战 ， 希 望 他 去 开拓 二 三 线 城市 的 业务 ， 他 拒绝 了 ， 转 而 将 其 
丰富 的 精力 用 于 组 建 乐队 之 中 。 可 以 说 ， 这 样 的 个 人 选择 我 们 无 法 去 批评 ， 然 而 显然 的 是 ， 他 在 一 定 程度 上 放弃 了 提升 领导 力 的 
机 会 。 


许多 公司 在 领导 力 培养 项 目 中 选择 参与 人 员 时 都 是 各 部 门 主管 指定 的 ， 这 实际 上 和 忽略 了 其 本 身 的 意愿 。 这 样 的 培养 项 目 难 能 
有 效 。 因 此 在 我 们 近期 进行 高 管教 练 时 ， 都 非常 强调 学 员 个 人 的 自主 意愿 ， 因 为 我 们 相信 : 领导 的 抱负 是 领导 力 潜质 的 首要 因 
素 ， 而 且 是 最 难 改变 的 因素 。 


多 样 性 关键 经 验 (Multiple Critical Experiences) 


在 前 面 的 许多 章节 中 我 们 都 谈 到 ， 领 导 力 的 发 展 最 主要 来 自 于 杀身 经 验 和 经 历 ， 然 而 并 非 经 验 的 简单 二 加 就 能 成 就 领导 力 的 
提升 。 实 践 中 ， 我 们 看 到 许多 企业 有 轮 岗 的 机 制 ， 然 而 为 什么 轮 岗 ? 轮 岗 是 否 根据 所 要 发 展 的 人 才 的 特点 个 性 化 设计 ? 是 否 针对 
其 要 发 展 的 素质 进行 ”是 否 有 轮 岗 实践 之 后 的 总 结 、 提 炼 ”很 多 企业 对 于 这 些 重要 的 问题 却 未 必 都 有 答案 。 


业内 已 经 公认 : 具 挑 战 性 工作 (Stretched Assignment) 是 领导 力 提升 的 最 有 效 途径 。 这 里 强调 的 是 超越 个 人 舒适 区 
的 “挑战 性 ”。 挫 折 和 碰壁 的 经 验 正 是 这 种 挑战 性 的 结果 。 这 些 经 验 和 经 历 的 获得 往往 难以 自主 安排 ， 而 是 人 生 的 难得 “机 
缘 ”。 因 此 ， 当 我 们 针对 某 个 领导 力 岗位 而 言 的 潜质 ， 往 往 需要 注重 其 关键 性 经 验 。 例 如 ， 要 管理 一 个 跨国 公司 的 “多 国 部 
队 ”， 在 各 种 不 同 的 文化 环境 下 开展 业务 ， 通 常 需要 看 重 该 人 才 是 否 具 有 在 多 种 文化 下 的 工作 和 生活 经 历 。 而 要 作为 一 个 企业 的 
总 经 理 往往 需要 管理 包含 多 种 业务 职能 ， 因 此 如 果 仪 仪 具有 在 一 个 专业 领域 的 经 验 和 知识 往往 是 不 够 的 。 其 深入 而 且 较 强 的 专业 
知识 还 可 能 带 来 其 价值 观 的 定式 ， 经 常 厚 此 落 彼 、 妨 碍 其 跨 职 能 的 管理 工作 。 


关键 经 验 与 所 针对 的 领导 力 岗位 相关 ， 职 能 部 门 领导 人 、 集 团 总 经 理 、 不 同行 业 的 领导 人 的 关键 经 验 往 往 不 同 。 我 们 未 必需 
要 高 潜质 人 才 在 每 个 方面 都 出 类 拔 茜 ， 而 是 会 很 关注 其 是 否 具有 相关 的 、 多 样 性 的 关键 经 验 ， 特 别 是 他 是 否 有 过 挫折 和 碰壁 的 经 
验 。 这 些 经 历 往 往 能 够 塑造 其 开放 、 兼 容 并 蕾 的 价值 观 和 全 局 观念 ， 以 应 对 未 来 的 挑战 。 


学 习 敏 锐 度 (Learning Agility) 


学 习 敏 锐 度 是 在 近年 脱颖而出 人 才 管理 领域 的 新 概念 。Michael Lombardo 和 Robert Eichinger 先 生 于 2000 年 在 美国 的 
《人 力 资源 管理 》 杂 志 中 发 表 “High Potentials as High Learners”3 一 文中 首先 提出 了 这 个 名 词 ， 之 后 Ken De Muse 博 士 首 
先 在 心理 学 专业 杂志 中 发 表 了 一 系列 文章 ， 特 别 是 “Learning Agility: A Construct Whose Time Has Come”3; 其 他 学 者 在 

2012 年 的 Industrial and Organizational Psychology 心 理学 杂志 上 一 起 发 表 的 十 篇 专著 商定 了 该 领域 的 学 术 基础 ?~11。 


到 目前 为 止 ， 学 术 界 对 于 学 习 敏 锅 度 的 定义 并 未 统一 ， 各 家 咨询 公司 给 出 的 定义 有 繁 有 简 。 
对 于 学 习 敏 锐 度 的 测评 方式 ， 业 内 主要 有 三 种 方式 ， 即 通过 行为 访谈 的 方式 、360° 问 卷 、 网 上 自我 测评 等 ( 见 表 10-1) 。 


表 10-1 
ET 有 


学 习 新 的 素质 的 能 力 和 意愿 ， 以 适应 在 | ”自我 认 知 (Self Awareness ) 
| 第 -次 、 不 同 的 或 者 具有 挑战 性 的 环境 下 | 心智 敏锐 度 (Mental Agility) LFE™ (面试 方式 ) 
[ 作 。 (The willingness and ability to leam| 人际 敏 锐 度 (People Agility) Choices™( 360” 问卷 ) 
new competencies in order to perform under| ”变革 敏锐 度 (Change Agility) viaEdge™ (自我 测评 ) 
first-time. tough or different conditions.? ) 结果 敏锐 度 (Result Agility) 


国际 下 属 公 司 ) 


学 会 学 习 、 学 会 领导 。(Learning to learn and Learning 
to lead: i to learn from new experiences and have the| -~ Prospectore ( 360° 问卷 ) 
愿意 2 新 的 经 验 中 学 习 ， 并 能 够 将 其 |ability to apply those lessons to workplace challenges.) 


运用 于 工作 挑战 中 的 能 力 。 (Willingto| ，,. . LAAI (由 哥伦比亚 大 学 教师 
创新 (Innovating) A 
CCL: learn fon, new experiences and have the . 学 院 研 究 团 队 与 CCL 合作 开发 
Ee 实 A 责 (Performing) 
ability to apply those learnings to workplace z 电 (Rel ) developed by the research team 
electing 。 
challenges. ) at Teachers College, Columbia 
冒险 (Risking) 


自我 了 (负面 因素 )(Defending (negative)) 


University in collaboration with 
the CCL"™ ) 

在 快速 变化 和 不 明朗 局 面 已 经 成 为 

常态 、 成 功 依赖 于 多 样 化 的 视角 和 优先 

性 的 环境 中 有 效 领 导 的 能 力 。(Ability 

Changewise to lead effectively when rapid change and 


在 三 种 环境 下 (引导 变革 、 提 升 团队 绩效 、 涉 及 关键 
对 话 ) 的 敏锐 度 ; 包含 三 种 敏锐 度 的 层级 (专家 、 成 就 
者 、 变 革 催 化 者 )。( Level of agility in three distinct action| Leadership Agility 360™ 
. contexts ( leading organizational change, improving team|( 360” 问卷 ) 
uncertainty are the norm and when success ee 
performance and engaging in pivotal conversations ) and at 


requires consideration of multiple views and i . . 
a p three distinct levels of agility (Expert. Achiever and Catalyst).) 


priorities. ) 
学 习 敏 锐 度 表 述 了 一 个 人 快速 学 习 的 能 力 


Bersin (德勤 的 ER 1 
(Leaming Agility is a competency or capability 


下 属 公司 ) 


which describes a person’s speed to leam. 3 ) 


咨询 机 构 测评 工具 
领导 力 潜质 包含 “， 
1. 领导 力 承诺 (Leadership Promise ) 
e 领导 的 动机 (Motivation to Lead) 
e 激发 他 人 的 潜能 (Brings Out the Best in People ) 

真 我 (Authenticity) . 
ee a ee i i 、 LPI ( Leadership Potential 
迅速 学 习 新 信息 ， 并 运用 于 工作 中 . 着重 个 人 发 展 (Personal Development Orientation ) 

Pe dt ee a Inventory) 
解决 问题 ， 展示 持续 性 学 习 的 倾向 | 
， . 、 rn . ya LII ( Leadership Insight 
DDI ( Rapidly learns and applies new information 学 习 敏 锐 度 (Learning Agility) a 
; ee A ventory 
to work issues and problems: demonstrates a| “3. 平衡 价值 观 和 结果 (Balance of Values and Results) 测评 中 心 、360。 问卷. 面 
测评 中 心 、360” 网 委 ， 左 
continuous leaming orientation . ) 文化 切合 (Culture Fit) t 
ota . 谈 方 了 
追求 结果 的 热情 (Passion for Results) 
4. 善于 处 理 复杂 问题 (Master of Complexity) 

适应 性 (Adaptability ) 

概念 思维 (Conceptual Thinking) 

适应 模糊 环境 (Navigates Ambiguity ) 

CEB/SHL | 有 敏锐 度 是 新 时 代 优秀 员工 十 大 素质 Adapting to and Introducing Change ( Wn 问 ) 
二 Analysing 模拟 测评 开发 中 
准备 就 绪 利 用 发 展 机 遇 发 展 超 越 卓 前 技 |” 好奇、 渴望 学习 (Curiosity and Eagerness to Learn) 
能 。(Readiness to take advantage of develop-| ”宽广 视野 (Breadth of Perspective) Growth Factor Index( 360 
HayGroup 


mental opportunities and to stretch one’s| 理解 他 人 (Understanding Others) 问卷 ) 


capabilities beyond the current set.) 个 人 成 熟 度 (Personal Maturity) 


注 : 由 于 各 咨询 公司 的 信息 不 尽 公 开 ， 以 上 信息 或 有 不 准确 或 者 不 及 时 之 处 ， 请 包涵 ， 欢 迎 联系 我 们 指出 : 


webmaster@leadersgene .com。 


虽然 定义 不 尽 相同 ， 但 我 们 可 以 看 到 业内 的 共识 : 

(1) 学 习 敏 锐 度 对 于 鉴别 和 发 展 高 潜质 人 才 至 关 重 要 

(2) 这 个 概念 已 经 在 实践 中 被 广泛 接受 并 在 全 球 多 个 国家 实施 了 十 几 年 
(3) 从 学 术 的 角度 而 言 ， 仍 然 有 许多 未 知 的 领域 需要 进一步 研究 
同时 ,各 家 尚 无 共识 的 是 : 

(1) 如 何 定 义学 习 敏 锐 度 

(2) 学 习 敏 锐 度 的 构成 要 素 是 什么 

(3) 如 何 衡量 学 习 敏 锐 度 


美国 的 组 织 心理 学 专家 Ken De Muse 先 生 曾 经 是 多 家 跨国 咨询 公司 的 高 管 ， 也 是 威斯康星 大 学 管理 学 教授 ， 对 于 高 潜质 人 
才 研 究 数 十 年 ， 发 表 了 五 本 学 术 专著 、 超 过 50 篇 学 术 论文 ， 成 为 美国 在 学 习 敏 锐 度 研究 领域 领先 的 专家 。 在 2011 年 前 后 ，Ken 
作为 Lominger 全 球 研发 副 总 裁 带 领 一 个 专家 组 开发 了 自我 测评 学 习 敏 锐 度 的 工具 viaEdgeTM， 取 得 了 巨大 的 成 功 。 近 年 离开 
Lominger 后 ，Ken 继 续 在 学 习 敏锐 度 方面 进行 深入 的 研究 。 励 鹤 顾 问 和 Ken 先 生 通 力 合作 ， 以 多 家 在 华 的 外 企 、 国 企 、 民 企 为 
样本 进行 测试 和 研究 ， 设 计 出 最 新 的 学 习 敏 锐 度 测评 方法 。 我 们 认为 : 学 习 敏锐 度 不 只 要 考虑 到 自我 认 知 ， 还 需要 对 于 环境 变化 
敏锐 的 认 知 一 一 环境 的 敏感 度 ; 同时 也 需要 在 认 知 的 基础 上 做 出 反应 。2013~2014 年 学 术 界 的 权威 研究 证 明 ， 这 些 因 素 对 于 领 
导 力 的 成 就 至 关 重 要 13，16。 基 于 此 ， 我 们 对 学 习 敏锐 度 进行 了 重新 定义 ， 即 : 


学 习 敏锐 度 (Learning Agility) 是 一 种 快速 学 习 ， 并 且 能 将 所 学 到 的 经 验 很 好 地 运用 于 新 的 富有 挑战 性 的 领导 力 情境 中 的 
能 力 和 意愿 。 (Learning agility is the willingness and ability to learn quickly, and then apply those lessons to perform 


well in new and challenging leadership situations.) 


学 习 敏 锐 度 的 七 个 方面 (facet) : 

(1) 人 际 敏 锐 (lnterpersonal Acumen) 

(2) 思维 视角 (Cognitive Perspective) 

(3) 环境 敏感 (Environmental Mindfulness) 
(4) 驱动 卓越 (Drive to Excel) 


(5 


— 


洞悉 自我 (Self Insight) 
(6) 变革 意愿 (Change Alacrity) 


(7 


— 


响应 反馈 (Feedback Responsiveness) 


励 被 领导 力 在 Ken De Muse 先 生 的 带领 下 ， 开 发 出 了 学 习 敏锐 度 的 自我 测评 工具 TALENTx7TM。 该 工具 以 上 面 的 七 个 方面 
为 基础 ， 通 过 中 国 的 外 资 、 国 企 、 民 企 三 类 典型 企业 进行 分 析 ， 独 创 性 地 建立 了 一 套 最 新 的 学 习 敏锐 度 测评 工具 。 


我 们 在 第 五 章 探讨 了 机 敏 应 变 ， 即 领导 力 敏锐 度 (Leadership Agility) ， 虽 和 然 都 叫 Agility， 但 是 与 这 里 论述 到 的 学 习 敏锐 
度 (Learning Agility) 并 不 相同 。 前 者 关注 于 领导 者 如 何 带领 其 组 织 应 对 变化 的 环境 ， 以 前 人 没有 的 方式 创新 并 推动 变革 的 落 
地 实施 ， 机 敏 应 变 的 领导 者 最 终 创造 机 敏 应 变 的 组 织 (Agile Organizational) 来 适应 变化 的 环境 。 而 学 习 敏 锐 度 关注 的 是 高 潜 
质 人 才 对 于 新 环境 ,特别 是 随 着 职位 提升 后 的 全 新 挑战 的 适应 能 力 。 我 们 通常 并 不 关注 已 经 身 居 高 位 的 CEO 具 有 什么 样 的 潜 
力 ， 但 是 需要 非常 关注 CEO 应 对 变化 的 领导 力 敏 锐 度 。 


下 面 我 们 将 对 这 七 个 方面 一 一 展示 、 探 讨 。 


学 习 敏 锐 度 之 组 成 要 素 


学 习 敏锐 度 实际 上 就 是 一 种 善于 举一反三 ， 将 过 去 的 经 历 、 见 识 有 效 运 用 于 自己 尚 无 经 验 的 环境 中 的 能 力 。 这 有 别 于 通常 所 
说 的 人 的 学 习 能 力 。 例 如 ， 有 些 人 善于 学 习 新 知识 ， 未 必 就 是 善于 总 结 吸收 成 为 自己 的 能 力 ， 并 运用 到 新 环境 中 ; 因此 这 并 不 能 
就 说 明 其 学 习 敏 锐 度 高 。 学 习 敏 锐 度 中 对 于 人 际 关系 的 迅速 拓展 、 适 应 能 力 ， 以 及 驱动 卓越 反映 出 来 的 提升 意愿 等 ， 都 不 是 学 习 
能 力 所 能 涵 盖 的 。 更 不 能 说 一 个 人 在 学 校 善于 读书 ， 其 学 习 敏 锐 度 就 高 。 这 是 我 们 最 近 在 市 场 上 经 常 看 到 的 对 于 学 习 敏 锐 度 的 不 
准确 理解 。 


1. 人 际 敏 锐 (Interpersonal Acumen) 


能 与 各 种 各 样 的 人 有 效 交 往 ， 了 解 他 们 各 自 的 动机 、 价 值 观 、 目 标 、 强 项 和 弱项 ， 对 他 人 保持 信心 ， 并 激励 他 人 在 工作 中 表现 最 佳 。The 
extent to which individuals interact effectively with a diversity of people, understand other'unidue 
motives, values, and goals as well as their strengths and limitations, instill confidence in them, and 
leverage them to perform successfully on their jobs. 


组 织 中 职位 的 提升 只 是 一 种 表象 ， 实 质 的 领导 力 的 提升 意味 着 影响 更 大 范围 的 追随 者 。 领 导 力 潜质 本 身 就 是 天 于 影响 更 大 范 
围 的 人 群 的 可 能 性 。 在 我 们 高 管教 练 的 实践 中 经 常 遇 到 这 样 的 案例 : 某 高 管 一 路 成 功 做 上 来 ， 依 赖 于 紧 紧 跟随 的 一 帮 “兄弟 姐妹 
们 ”， 人 们 很 容易 就 可 以 感受 到 谁 是 “他 的 人 ”， 谁 不 是 。 有 个 案例 中 ， 大 家 甚至 可 以 从 座位 的 安排 就 可 以 看 到 是 否 是 “他 的 
人 ”: 座位 离 他 办 公 室 越 近 的 ， 就 越 在 他 的 核心 轿子， 工作 上 他 们 可 以 力 挺 领 导 者 ;工作 之 余 ， 他 们 喝酒 、 打 麻将 ， 亲 如 兄弟 。 
然而 ， 这 个 紧密 的 人 际 小 圈子 在 造就 了 其 过 往 成 就 的 同时 ， 也 将 圈子 以 外 的 追随 者 挡 在 了 门 外 ， 阻 碍 了 其 影响 范围 的 扩大 。 


因此 ， 在 高 潜质 人 才 的 人 际 敏 锐 度 的 问题 上 ， 我 们 需要 看 重 的 不 仅 仪 是 其 对 于 特定 、 既 定 人 群 的 有 效 互 动 ， 而 且 更 加 需要 天 
注 的 是 其 与 更 大 范围 的 、 多 样 性 的 、 不 熟悉 的 、 或 许 背 景 经 历 很 不 一 样 的 人 群 的 有 效 互动 。 这 是 其 迈 向 更 广泛 的 领导 力 的 必 备 要 


2. 思 维 视 角 (Cognitive Perspective) 


为 了 解决 复杂 问题 ， 总 览 困难 、 多 方面 的 组 织 问题 ， 高 层 建 领地 进行 批判 性 和 战略 性 思考 的 程度 。 关 注 多 角度 的 信息 来 源 ， 而 不 是 只 有 一 两 个 
职能 /技术 的 思考 角度 。The degree to which inqividuals think critically and strategically to solve complex 
problems, embrace difficult, multifaceted organizational issues, and approach situations from a broad high- 
level perspective.Focus on multiple inputs rather than from only one or two functional/technical 
perspectives. 


领导 力 层次 的 提升 意味 着 需要 影响 更 大 范围 的 追随 者 ， 在 组 织 中 也 意味 着 面 对 以 几何 级 数 提高 的 复杂 度 。 特 别 是 近年 的 全 球 
化 和 信息 化 时 代 ， 要 求 领导 者 善于 处 理 快速 变化 的 问题 ， 即 解决 问题 时 需要 考虑 多 种 动态 的 输入 、 照 顾 到 很 多 方面 的 影响 ， 对 于 
结果 的 选择 有 更 多 的 可 能 性 选项 。 因 此 ， 单纯 的 “1+1=2”， 非 黑 即 白 的 简单 线性 思维 方式 阻碍 了 领导 者 对 于 更 广阔 范围 的 影 
响 。 


以 专业 技术 出 身 的 人 才 、 或 者 是 长 期 专注 于 某 个 职能 领域 的 人 才 ， 例 如 工程 师 、 财 务 专家 、 研 发 人 员 等 往往 习惯 于 在 自己 的 
专业 领域 深耕 ， 养 成 强烈 的 逻辑 思维 习惯 和 是 非 观 。 在 亚洲 的 传统 教育 下 更 是 强化 了 这 种 观念 。 他 们 这 种 认 知 视角 或 许可 以 带 来 
专业 道路 上 的 成 就 ， 但 是 往往 在 他 们 跨越 专业 领域 迈 向 全 局 性 管理 (General Management) 的 发 展 路 径 上 形成 障碍 。 我 们 最 
近 十 年 在 咨询 测评 实践 中 ， 见 证 了 外 企 亚洲 人 在 这 个 方面 非常 普遍 的 障碍 。 或 许 这 也 是 他 们 遇 到 的 “ 竹 天 花 板 (Bamboo 
Ceiling，2012 年 以 来 流行 的 特 指 亚洲 人 在 全 球 性 企业 中 遇 到 的 职业 发 展 的 障碍 ) ”。 


在 前 面 的 Michael 的 故事 中 ， 其 多 样 性 的 学 习 、 工 作 背 景 首先 给 他 建立 广阔 的 认 知 视角 提供 了 机 会 。 而 C 先 生 之 所 以 鼓励 他 
从 北京 这 个 成 熟 市 场 的 岗位 向 成 都 这 个 新 开拓 的 市 场 去 转岗 ， 背 后 的 主要 原因 正 是 在 于 通过 这 个 新 工作 可 以 为 他 带 来 更 加 广阔 的 
视角 。 或 许 短 期 看 ， 他 负责 的 业务 规模 下 降 了 ， 然 而 C 先 生 显然 认为 北京 不 是 Michael 的 目标 ， 他 的 目标 更 加 高 远 、 广 阔 。 


3. 环 境 敏 感 (Environmental Mindfulness) 


善于 观察 周围 环境 ， 留 意 新 的 角色 和 岗位 职责 的 要 求 ， 以 客观 体验 当下 的 方式 来 应 对 环境 的 变化 。The level to which inqividuals 
are fully observant of their external surroundings, are attentive to the changing job duties and 
requirements in new organizational roles, and approach environmental changes in a nonjudgmental and in-the- 
moment manner. 


马 吹 尔 : 态 德 史密斯 (Marshall Goldsmith) 在 他 广 为 接 受 的 《今天 不 必 以 往 》 (What Got You Here Won’ t Get You 
There) 一 书 中 指出 ， 成 功 者 最 容易 犯 的 错误 之 一 是 他 们 往往 过 于 自信 于 过 去 的 工作 方式 带 来 的 成 功 ， 因 而 假设 按照 这 种 方式 也 
可 以 达成 未 来 的 成 功 18， 然 而 ， 在 领导 力 成 长 的 道路 上 ， 每 上 一 个 层次 遇 到 的 挑战 总 是 在 变化 的 ， 达 成 业绩 的 优先 性 和 以 前 是 不 
同 的 。 拉 姆 . 查 兰 进一步 指出 ， 领 导 者 在 职业 发 展 的 每 个 阶梯 中 所 需要 的 技能 、 时 间 分 配 、 价 值 观 都 是 不 同 的 1?。 最 近 十 几 年 业 
务 环境 的 高 速 变化 更 是 领导 者 以 往 所 未 遇 到 的 。 


因此 ， 基 于 最 新 的 研究 12，16 和 我 们 在 实践 中 的 发 现 ， 我 们 特意 将 基于 东方 文化 的 “正念 ”引入 到 高 潜质 人 才 要 素 中 。“ 正 
念 ”一 词 源 自 佛教 的 禅 法 ， 即 深入 地 观察 、 感 受 ， 有 意识 地 觉察 、 活 在 当下 以 及 不 做 判断 。 正 念 自 20 世 纪 80 年 代 左右 逐渐 引起 
西方 心理 学 界 的 注意 、 研 究 ; 而 在 近年 更 是 被 运用 到 管理 学 界 ， 特 别 是 在 人 才 管 理 、 教 练 领 域 中 实践 。 


我 们 在 高 潜质 人 才 的 探索 中 引入 环境 正念 的 说 法 ， 正 是 想 将 其 区 别 于 自我 认 知 ， 特 别 强 调 人 才 在 逐步 提升 的 过 程 中 必须 以 身 
心 去 深入 观察 、 体 会 业务 环境 的 变化 、 自 身 角色 随 着 职位 提升 带 来 的 变化 。 例 如 ， 从 优秀 的 个 人 贡献 者 成 长 为 初级 领导 者 ， 需 要 
知道 新 角色 要 求 他 不 只 是 自己 完成 工作 ， 更 重要 的 是 把 握 追 随 者 的 所 思 所 想 ， 才 能 激励 大 家 共同 完成 工作 ; 而 当 一 个 中 层 领导 者 
迈 向 高 管 的 时 候 ， 也 必须 深刻 体会 其 角色 的 转变 ， 更 加 关注 业务 环境 对 于 整个 组 织 的 影响 ， 关 注 协调 各 方 资源 来 确保 组 织 的 可 持 
续 性 发 展 。 这 和 自我 认 知 不 同 。 唯 有 敏锐 地 体察 到 环境 的 变化 并 调整 自己 ， 高 潜质 人 才 才 能 完成 化 蝶 一 般 的 升华 ， 达 成 更 高 的 领 


4. 驱 动 卓越 (Drive to Excel) 


被 困难 的 任务 激励 ， 设 定 挑战 性 的 个 人 和 组 织 目 标 ， 足 智 多 谋 地 组 织 资源 的 程度 。 能 够 在 新 的 、 前 所 未 见 的 情况 下 达成 结果 的 程度 。The 
extent to which individuals are motivated by difficult assignments, set challenging Personal and 
organizational goals, are resourceful, and can be counted on to deliver results in new and untested 
situations. 


具有 挑战 性 的 实践 (Stretched Assignment) 是 领导 力 发 展 的 最 佳 途径 。 高 潜质 人 才 正 是 喜欢 这 样 的 挑战 ， 这 些 新 的 工作 
比 以 往 的 工作 更 复杂 ， 这 些 困难 激发 了 他 们 的 斗志 ， 挑 战 越 大 他 们 越 被 激发 ， 并 且 坚 持 不 放弃 ; 他 们 为 自己 设 定 高 标准 ， 并 以 完 
成 这 些 新 的 难题 为 最 大 的 满足 。 从 这 个 过 程 中 ， 他 们 学 习 了 新 技能 ， 扩 大 了 自己 的 能 力 ， 因 而 得 以 迅速 成 长 。 


这 个 维度 和 通常 所 说 的 绩效 导向 有 所 不 同 。 有 些 人 对 于 重复 性 的 、 熟 悉 的 工作 可 以 持续 地 实现 高 绩效 ， 但 是 未 必 对 新 的 挑战 
有 兴趣 、 也 未 必 能 够 从 工作 中 获取 新 的 能 力 。 因 此 ， 这 里 强调 的 是 新 的 、 具 有 挑战 性 的 工作 ， 而 且 从 这 些 工作 中 获得 成 长 。 


5. 洞 悉 自 我 (Self Insight) 


对 于 自己 有 准确 的 认 知 ， 包 括 自己 的 能 力 、 弱 点 、 信 仰 、 价 值 观 、 感 受 以 及 与 工作 相关 的 个 人 目标 。The degree to which individuals 
accurately understand themselves, their capabilities, weaknesses, beliefs, values, feelings, and personal 
goals as it relates to the workplace. 


领导 力 的 提升 主要 来 自 于 从 经 验 、 体 验 中 学 习 ， 这 个 学 习 的 过 程 就 是 一 个 反思 、 蔡 取 、 内 化 和 升华 的 过 程 。 缺 乏 这 个 过 程 ， 
纵 有 多 少 丰 富 的 经 验 也 无 法 达成 能 力 的 提高 。 因 此 ， 自 我 反思 ， 经 常 性 地 了 解 自己 目前 的 状态 、 是 领导 力 得 以 持续 性 发 展 的 基 
础 ， 也 是 学 习 敏 锐 度 的 基本 要 素 。 


人 们 在 自我 反思 过 程 中 ， 通 常 包含 对 自己 的 天 赋 、 强 项 、 弱 项 、 感 受 、 核 心 价值 观 以 及 核心 目的 重新 自我 认 知 和 定位 。 通 常 
人 们 可 以 很 快 就 找到 或 者 说 出 自己 的 天 赋 和 强项 ， 因 为 这 是 他 们 赖 以 建立 自信 的 基础 ;往往 当 问 及 弱项 的 时 候 ， 人 们 总 会 犹豫 再 
三 ， 许 多 人 往往 被 所 谓 的 “影子 信念 (Shadow Belief) ”所 和 蒙蔽， 将 弱项 当成 了 强项 。 例 如 : 对 细节 的 关注 如 果 加 上 “我 必须 
知道 每 一 个 细节 才 决定 放心 ”这 样 的 影子 信念 ， 则 会 成 为 过 度 严 格 、 对 他 人 缺乏 信任 这 样 的 弱点 17。 


类 似 地 ， 对 于 自己 价值 观 的 认 知 往往 也 是 比较 困难 的 。 我 们 近年 在 《 真 我 领导 力 》 的 课程 中 引导 了 许多 中 高 层 管 理 者 通过 多 
种 角度 来 审视 、 验 证 自己 的 价值 观 。 大 多 数 情 况 下 都 发 现 他 们 的 价值 观 非 常 相 似 、 而 且 他 们 对 于 自己 选择 出 来 的 价值 观 非常 确 
定 。 其 实 ， 每 个 人 的 人 生 经 历 都 不 同 ， 他 们 的 真正 价值 观 取向 有 所 不 同 是 很 正常 的 。 每 个 人 因此 才 是 独特 的 个 体 。 而 表面 上 看 到 
的 价值 观 往往 被 社会 价值 观 所 影响 ， 例 如 现在 大 家 表面 上 都 在 说 身体 健康 、 家 庭 是 最 重要 的 。 事 实 上 ， 只 有 在 不 同 的 方面 出 现 激 
烈 冲突 的 时 候 ， 价 值 观 才 最 终 浮 现 并 左右 每 个 人 的 选择 。 


6. 变 革 意 愿 (Change Alacrity) 


对 于 新 思维 和 新 的 行为 方式 好 奇 、 渴 望 学 习 的 程度 。 对 于 新 形势 抱 开 放 态 度 、 喜 爱 变化 ， 持 续 性 地 寻找 创新 《有 时 带 有 冒险 性 ) 的 方法 来 工 
作 。The level to which individuals are curious and eager to learn new ideas and ways of behaving, are open- 
minded to new situations, relish change, and continuously seek out innovative (and at times risky) approaches 
to perform. 


领导 力 的 发 展 意味 着 不 断 地 改变 自己 ， 突 破 舒 适 区 。 故 步 自封 者 不 可 能 有 进一步 发 展 的 可 能 性 ， 也 就 没有 潜质 可 言 。 高 潜质 
人 才 比 较 不 满足 于 重复 性 工作 ， 对 于 缺乏 挑战 的 工作 容易 感到 无 聊 、 提 不 起 劲 ; 因此， 每 隔 一 段 时 间 他 们 就 要 去 寻求 职业 上 的 新 
挑战 ， 如 果 公 司 以 内 缺乏 机 会 ， 他 们 会 寻求 公司 以 外 的 可 能 性 。 尽 管 这 些 新 挑战 有 时 是 冒险 的 。 例 如 : 跨国 工作 机 会 需要 去 了 解 
适应 一 个 不 熟悉 的 文化 环境 ; 跨 专业 的 工作 意味 着 需要 学 习 全 新 的 、 自 己 不 擅长 的 专业 知识 。 这 些 都 有 可 能 在 一 开始 带 来 工作 业 
绩 的 下 降 。 但 是 高 潜质 人 才 无 法 抵御 内 心 追求 变化 、 寻 求 新 鲜 刺 激 的 渴望 。 这 种 新 鲜 的 刺激 最 终 盖 过 了 对 于 冒险 的 担忧 。 他 们 勇 


往 直 前 6. 


7. 响 应 反馈 (Feedback Responsiveness) 


能 够 征求 、 听 取 和 接受 他 人 反馈 ， 切 实 仔细 地 思考 其 益处 ， 并 继而 采取 改正 措施 提升 业绩 。The extent to which inqividuals 
solicit listen to and accept personal feedqback from others, carefully and conscientiously consider its 
merits, and subsequently take corrective action for performance improvement. 


领导 者 的 行为 会 对 周围 的 人 和 环境 产生 影响 ， 通 过 其 他 人 的 反馈 可 以 了 解 到 这 些 影 响 ， 这 是 人 才 发 展 中 的 反馈 
(Feedback) 。 根 据 光 辉 国际 2013 年 对 在 华 400 多 家 企业 的 人 才 管 理 实践 的 调研 发 现 ， 反 馈 是 最 有 效 的 人 才 发 展 手 段 。 以 什么 
样 的 方式 接受 有 反馈， 直接 关系 到 个 人 的 发 展 潜力 。 有 些 人 对 于 其 他 人 的 反馈 抱 着 无 所 谓 的 态度 简单 忽视 ， 他 们 或 许 坚持 着 “ 走 自 
己 的 路 ,让 别人 去 说 ”这 样 的 观点 固执 地 拒绝 他 人 的 建议 ， 有 些 人 抱 着 自我 保护 (Defensive) 的 态度 对 于 他 人 的 反馈 进行 辩 
解 。 我 们 曾经 遇 到 过 一 个 企业 的 中 层 管理 者 在 被 选拔 为 高 潜质 人 才 后 ， 对 于 企业 推进 的 360° 反 馈 调研 消极 应 对 ， 自 我 打分 部 分 
全 部 为 同样 的 4 分 ， 而 给 他 个 人 的 调研 报告 根本 就 很 快 丢失 了 。 对 于 这 样 的 人 才 ， 很 难说 其 是 一 个 高 潜质 人 才 。 


近年 在 高 潜质 人 才 鉴 别 的 实践 中 我 们 发 现 ， 自 我 认 知 并 不 能 涵盖 对 于 反馈 的 态度 。 很 多 人 对 于 自己 把 握 得 比较 清楚 ， 甚 至 对 
于 环境 因素 的 变化 也 深刻 了 解 ， 然 而 他 们 未 必 真 的 采取 行动 来 调整 自己 。 一 种 类 比 就 是 ， 有 些 人 口口声声 要 戒烟 ， 他 们 完全 知道 
吸烟 的 害处 ， 但 是 从 不 真正 采取 行动 。 人 才 发 展 中 也 是 这 样 ， 有 些 人 对 于 反馈 “虚心 接受 ， 却 坚决 不 改 ”。 而 真正 的 高 潜质 人 才 
视 他 人 的 反馈 为 一 次 珍贵 的 自我 了 解 的 机 会 ， 他 们 主动 真诚 地 寻求 他 人 的 反馈 ， 感 激 他 人 的 帮助 ， 对 别人 的 反馈 特别 是 批评 性 的 
反馈 认真 对 待 ， 以 此 矫正 自己 的 行为 。 他 们 发 自 内 心地 对 于 反馈 的 响应 体现 了 其 对 于 自身 发 展 和 提升 的 意愿 。 


目 我 评估 与 反思 


评估 


为 帮助 读者 了 解 自 己 在 领导 力 潜质 方面 的 能 力 ， 我 们 提供 一 份 简短 的 自我 评估 问卷 ， 你 可 以 用 手机 扫描 以 下 二 维 码 ,或 者 登 
录 http://www.leadersgene.com:9005/leadershipgene/chapter10 对 自己 在 领导 力 潜质 各 个 素质 方面 做 个 自我 摸底 ， 以 了 解 
自己 的 相对 强 弱项 ， 并 根据 评估 结果 有 针对 性 地 参照 下 面 的 提升 建议 进行 相应 的 努力 。 


这 份 简短 的 自我 评估 大 约 只 需要 15 分 钟 完 成 ， 其 结果 是 自我 认为 的 能 力 上 的 相对 强 弱 ， 不 反映 别人 的 看 法 。 昌 然 这 份 简短 
的 自我 测评 不 可 能 是 一 个 完整 、 精 确 的 测评 ， 我 们 希望 它 可 以 帮助 读者 提升 对 学 习 敏锐 度 的 自我 认 知 。 


反思 
领导 力 潜质 的 测评 是 企业 的 人 才 发 展 和 梯队 建设 的 基础 ， 而 对 于 个 人 而 言 则 是 职业 发 展 的 定位 ， 因 此 都 是 至 关 重 要 的 。 然 而 


相 比 其 他 的 能 力 测评 ， 潜 质 所 要 预测 的 是 更 为 长 期 性 的 可 能 性 ， 因 此 评价 的 难度 更 高 。 目 前 对 于 潜质 的 理论 研究 历史 也 比较 短 。 
我 们 这 里 提供 的 并 不 作为 专业 的 测评 ， 而 是 作为 引导 自我 反思 的 一 些 提示 。 


正如 前 面 所 论 及 的 ， 领 导 力 潜质 源 自 三 个 主要 的 方面 : 选择 承担 领导 力 责任 的 强烈 意愿 、 与 相应 领导 力 岗位 相关 的 多 样 性 关 
键 经 验 以 及 从 经 验 和 经 历 中 学 习 成 长 的 学 习 敏 锐 度 。 反 思 以 下 问题 ， 并 结合 所 提供 的 链接 在 网 上 自我 评价 ， 看 看 你 自己 在 这 三 个 
方面 的 状况 如 何 ， 并 以 此 为 出 发 点 考虑 如 何 抉择 、 有 哪些 可 以 提高 的 ? 


二 司 吴 从 防 提 时 代 到 职业 发 展 的 历程 ， 你 最 内 亮 的 时 刻 是 什么 ? 在 这 个 内 亮 的 时 刻 ， 你 用 到 了 什么 能 力 ? 是 个 人 的 能 力 还 是 激发 他 人 共同 参 
的 能 力 ? 


2. 展 望 未 来 的 职业 旅程 ， 你 觉得 最 理想 的 高 点 会 是 什么 样 的 ? 给 自己 一 个 安静 的 环境 和 充足 的 时 间 ， 尽 量 详细 地 想象 、 体 会 那个 状态 。 你 真 
和。 0 了 别人 的 期 望 才 想 达到 这 个 状态 的 ? 这 个 状态 下 ， 你 承担 了 什么 样 的 责任 ， 其 中 包含 的 领导 力 范围 是 怎么 样 
吉 队 ? 


3 从 上 下 的 两 个 问题 看 ， 你 觉得 自己 有 多 大 的 决心 要 去 面 对 领导 者 所 要 面 对 的 挑战 、 承 担 领导 者 的 责任 ?如果 从 1~100 分 来 衡量 自己 的 决心 ， 


你 给 自己 打 几 分 ? 
意愿 要 选择 去 领导 他 人 的 ， 你 愿意 放弃 什么 作为 代价 ? 例如 ， 如 果 需 要 委派 你 到 其 他 地 区 工作 、 承 担 你 不 熟 


4 .OK， 假 设 你 觉得 自己 还 是 很 有 也 
悉 的 工作 和 来 自 不 同 背景 的 同事 作 、 需 要 牺牲 一 些 自己 的 时 间 、 承 担 决策 的 压力 …. 总 之 ， 需 要 你 走出 舒适 区 改变 自己 的 习惯 ， 你 愿意 走 多 


了 


I 


5. 达 成 你 理想 的 目标 状态 ， 承 担 相 应 的 职责 ， 需 要 具有 什么 样 的 关键 资源 和 关键 经 验 ? 例如 ， 你 有 、 或 者 可 能 有 什么 资源 ? 需要 什么 样 的 学 
历 、 知 识 储备 ? 需要 哪 几 种 专业 经 验 ? 你 还 缺 什么 ? 


6. 在 生活 和 工作 上 你 拥有 什么 多 样 性 高 高 低 低 的 经 历 ? 例如 : 在 不 同 地 区 生活 、 最 成 功 时 有 多 成 功 、 最 失败 时 有 多 失败 、 碰 壁 到 什么 程度 ? 
7. 人 生 经 历 中 给 你 带 来 最 深刻 烙印 的 是 什么 ? 哪些 经 历 改 变 了 你 ? 或许 从 中 你 看 到 了 一 些 规律 ? 
8 .你 更 喜欢 简单 还 是 喜欢 尝试 复杂 性 的 问题 ?偏好 专注 于 一 两 个 专业 领域 ， 还 是 广泛 的 各 种 相关 或 者 不 相关 的 领域 ? 
自己 的 兴趣 、 爱 好 、 价 值 观 不 一 样 的 人 合作 ， 你 有 多 大 程度 愿意 去 调整 自己 、 理 解 他 们 、 适 应 他 们 ? 
10 .你 更 喜欢 传统 、 既 定 、 习 惯 的 行为 方式 ， 还 是 喜欢 寻求 变化 带 来 的 意外 和 和 刺激? 你 有 多 喜欢 冒险 去 探索 未 知 世界 ? 冒险 对 你 意味 着 什么 ? 
觉得 自己 


1. 你 觉得 自己 更 多 成 分 是 幻想 家 还 是 实干 家 ? 举 个 例子 说 说 你 是 如 何在 没有 经 验 的 、 新 的 工作 任务 上 迅速 获得 成 绩 的 ? 

12 .你 能 力 上 的 局 限 性 是 什么 ?你 绝 不 能 放弃 的 三 样 东西 是 什么 ? 例如 : 成 就 、 诚 实 、 亲 情 。 

尔 的 业务 环境 前 最 突出 的 两 个 特点 是 什么 ? 你 的 岗位 职责 中 最 重要 的 两 个 要 点 是 什么 ? 目前 的 工作 中 你 最 好 的 和 最 不 好 的 一 点 感受 各 是 
直入? 


14. 最 近 一 次 主动 寻求 其 他 人 【工作 与 生活 上 的 人 〉 对 你 的 看 法 是 什么 时 候 ? 回顾 一 下 最 近 一 次 你 接受 别人 的 反馈 而 改变 自己 行为 方式 的 情 
境 ， 你 有 什么 收获 ? 


15. 你 最 近 一 次 职业 上 的 突破 是 什么 状况 ? 带 来 的 领导 力 的 改变 是 什么 ? 运用 于 新 工作 上 ， 你 放弃 了 什么 ， 增 加 了 什么 能 力 ? 


提升 学 习 敏 铝 度 


我 们 笃信 领导 力 素质 主要 是 “70-20-10” 或 者 称 为 “721” 来 实现 的 :70% 的 发 展 来 自 于 亲身 体验 (特别 是 重要 的 经 历 
有 挑战 性 的 任务 ) ，20% 来 自 于 向 他 人 学 习 (教练 、 辅 导 、 观 察 ) ，10% 来 自 于 培训 和 阅读 <20。 人 们 从 这 些 经 历 中 对 照 、 反 思 、 
提炼 出 学 习 要 点 并 内 化 为 新 的 能 力 ， 并 运用 于 之 后 的 实践 中 。 学 习 敏 锐 度 正 是 这 个 提升 过 程 的 催化 剂 。 从 这 个 角度 上 说 ， 学 习 敏 
锐 度 无 愧 为 “领导 力 素质 之 母 ”。 根 据 Ken De Muse 十 几 年 对 于 学 习 敏 锐 度 的 研究 和 测评 实践 发 现 ， 学 习 敏 锐 度 相 比 其 他 领导 
力 素质 更 加 稳定 ; 时 隔 几 年 再 测评 同一 个 人 的 学 习 敏 锐 度 ， 结 果 不 超过 一 个 标准 方差 。 幸 运 的 是 ， 学 习 敏 锐 度 仍然 是 可 以 被 发 
展 、 提 升 的 。 我 们 可 以 选择 跨 出 舒适 区 来 改变 现 有 的 习惯 ,可 以 在 事件 中 更 加 关注 当下 、 事 后 更 深 反思 ， 以 更 加 开放 的 心态 接受 
反馈 而 非 自 我 防卫 ， 这 些 都 有 助 于 提升 学 习 敏锐 度 “1。 


提升 学 习 敏 锐 度 的 侧重 点 是 拓宽 、 适 应 性 。 即 拓宽 认 知 的 视角 、 获 取 更 加 广阔 的 知识 面 、 以 更 宽广 的 视角 来 看 问题 ; 拓宽 交 
际 面 ， 提 升 自己 和 各 种 类 型 的 人 打交道 的 能 力 ; 拓宽 适应 性 ， 打 破 习 惯 思 维 或 者 做 法 、 尝 试 新 方式 ; 深入 了 解 、 品 味 环境 的 变 
化 ， 及 时 调整 自己 的 行为 达到 “敏捷 ”的 灵活 性 。 


在 一 个 领导 力 教练 的 案例 中 ， 导 师 用 一 年 的 时 间 跟 踪 辅 导 一 个 新 提升 的 高 管 。 导 师 反复 问 高 管 两 个 简单 的 问题 : “上 周 你 做 
了 什么 ? ”“ 从 中 你 学 到 了 什么 ? ”开始 时 难以 回顾 做 了 什么 ， 因 为 每 天 忙 忙 碌碌 于 紧张 的 业务 上 而 没有 时 间 回 顾 、 反 思 。 慢 慢 


地 ， 在 导师 的 引导 下 ， 他 开始 更 加 注意 过 去 的 每 一 天 发 生 了 什么 重要 的 事情 ， 由 此 他 开始 从 经 验 中 逐渐 获得 了 学 习 22。 从 这 个 案 
例 中 我 们 可 以 看 到 ， 学 习 敏 锐 度 的 提高 源 自 对 于 环境 敏感 ， 认 真 体 会 到 发 生 的 新 情况 ， 通 过 自我 反思 获得 提升 。 


1. 提 升学 习 敏 锐 度 首先 需要 明确 自己 的 意愿 ， 了 解 自己 的 核心 价值 观 ， 了 解 真 我 ， 确 定 跨 出 舒适 区 提升 自我 的 意愿 。 职 业 上 专注 


或 者 拓宽 这 是 个 人 的 选择 。 专 注 的 职业 道路 导向 深度 的 专业 技能 ， 而 拓宽 导向 通过 整合 各 种 资源 、 影 响 更 多 人 来 达成 更 大 的 目 
标 。 前 者 使 你 成 为 专家 ， 后 者 使 你 成 为 总 经 理 。 


2. 提 升学 习 敏 锐 度 的 重点 在 于 拓宽 、 提 高 适应 性 和 灵活 性 。 多 样 性 的 经 验 、 体 验 机 会 给 学 习 敏 锐 度 的 提升 带 来 更 多 的 可 能 性 。 
此 ， 需 要 积极 主动 地 寻求 变化 、 多 样 性 的 机 会 。 例 如 : 


(1) 跨 文化 、 跨 地 域 的 工作 和 生活 机 会 : 不 同 国家 、 发 达 地 区 与 欠 发 达 地 区 的 经 验 ; 
(2) 积极 了 解 非 本 行 、 非 本 职 职 能 的 工作 内 容 ; 
(3) 拓宽 交际 圈 ， 主 动 参与 各 类 人 群 的 社交 活动 ; 


(4) 寻求 不 同类 别 的 工作 挑战 : 例如 前 台 、 中 台 、 后 台 的 不 同 工 作 ; 成 熟 大 机 构 和 创业 阶段 小 团队 的 不 同 经 验 ， 管理 实 线 
汇报 关系 的 团队 、 与 管理 虚线 汇报 关系 的 团队 的 不 同 经 验 ;推动 变革 的 工作 经 验 等 


(5) 寻求 非 全 职工 作 、 临 时 任务 的 机 会 。 这 些 工作 可 以 极 大 地 人 迫使 你 自己 脱离 常规 工作 模式 ， 提 供 新 的 兴奋 点 。 


(6) 积极 参加 跨国 、 跨 领域 的 会 议 。 跨 国 公司 高 管 往往 阶段 性 地 需要 参加 不 同 国家 同事 参与 的 会 议 或 者 培训 。 许 多 人 觉得 
人 花 这 个 时 间 谈 论 遥 远 的 事情 没有 意义 ; 然而， 这 却 是 难得 的 拓宽 自己 视野 的 学 习 机 会 。 


(7) 工作 之 余 培 养 广泛 的 兴趣 爱好 。 这 些 和 工作 没有 直接 关系 的 兴趣 爱好 往往 可 以 将 你 的 视野 和 人 际 圈 极 大 地 拓宽 ， 有 利 
于 跳出 习惯 的 思维 定式 来 重新 认识 。 


(8) 积极 关注 新 技术 、 新 领域 ，“ 赶 时 艇 ”， 了 解 新 的 流行 语言 。 


3. 每 日 忙 忙 碌碌 ， 未 及 体会 过 程 ? 每 天 给 自己 留 下 半 个 小 时 、 一 个 小 时 的 时 间 反 思 和 思考 。 例 如 ， 在 健身 或 者 散步 中 建立 反思 的 


4. 拓 宽 变 革 思 维 。 每 次 完成 一 件 重要 工作 ， 都 进行 “ 复 盘 ” 式 反 思 : 有 没有 其 他 的 做 法 ”如 果 采 取 不 同 的 做 法 会 有 什么 不 同 的 结 
果 ? 为 什么 我 们 当时 没有 选择 其 他 的 做 法 ， 主 要 的 障碍 是 什么 ? 


5. 主 动 寻求 他 人 的 有 反馈。 阶段 性 地 向 同事 、 杀 友 询 问 ， 来 了 解 他 们 对 自己 的 观察 。 并 进一步 了 解 ， 在 他 们 有 眼中， 最 近 一 段 时 间 以 
来 你 有 什么 变化 ”如 果 他 人 以 客 套 、 甫 衍 的 方式 给 你 反馈 ， 坚 持 以 诚恳 的 态度 追问 ， 获 取 他 人 的 信任 。 也 可 以 通过 第 三 方 或 者 非 
当面 的 方式 来 寻求 反馈 。 


6. 遇 到 新 间 题 “举一反三 ”。 学 习 敏 锐 度 针 对 的 是 一 个 人 在 新 的 环境 下 ， 对 缺乏 过 往 经 验 的 问题 的 应 对 能 力 。 当 你 面 对 新 问题 、 
新 挑战 时 ， 不 要 单纯 赁 直觉 就 说、 做 什么 ， 而 是 冷静 、 稳 定 情绪 、 给 自己 一 些 思考 的 时 间 ， 看 看 到 底 新 的 挑战 是 什么 、 新 要 求 是 
什么 ， 回 顾 过 往 是 否 有 类 似 的 经 验 可 以 借鉴 ， 和 以 前 的 经 验 的 异同 点 是 什么 ， 积 极 主动 地 寻求 他 人 的 意见 。 


7. 事 件 过 后 反思 提炼 。 对 你 而 言 的 重要 事件 ， 不 论 是 成 功 的 还 是 碰壁 的 ， 都 是 学 习 的 极 佳 机 会 。 事 件 过 后 自我 反思 或 者 与 可 信和 赖 
的 朋友 讨论 : 发 生 了 什么 ?当时 的 主要 环境 要 求 和 挑战 是 什么 ?我们 的 应 对 方法 中 做 得 比较 好 的 是 什么 、 可 以 提高 的 是 什么 ”从 
这 个 事件 中 我 们 可 以 学 到 的 是 什么 ? 


8 .拓宽 舒适 区 。 跨 出 舒适 区 就 是 进入 到 你 的 学 习 区 ， 在 这 个 区 域 中 你 是 小 学 生 、 缺 乏 经 验 或 者 能 力 ， 所 以 总 是 伴 有 一 定 的 探索 
性 、 冒 险 性 ， 情 感 上 的 感受 可 能 也 是 不 太 舒 服 的 。 提 升 自己 的 学 习 敏 铝 度 需要 经 常 党 试 这 样 的 冒险 。 久 而 久之 ， 对 于 学 习 区 的 挑 
战 适应 了 ， 你 的 舒适 区 也 就 扩大 了 ， 你 的 能 力也 就 提升 了 。 因 此 需要 积极 主动 地 挑战 自己 的 “极限 ” “边界 ”， 包 括 事 情 的 难度 
和 人 际 的 复杂 度 。 


9. 对 反馈 的 响应 。 就 像 照 镜 子 发 现 自己 脸 上 有 个 污点 后 ， 需 要 立刻 去 清洗 一 样 ， 对 于 你 获取 的 反思 或 者 反馈 结果 需要 离开 采取 行 


动 。 人 们 通常 的 习惯 是 对 于 反馈 获得 的 信息 “向 后 看 ”， 寻 找 原 因 ， 特 别 是 外 界 的 客观 原因 ， 因 为 外 界 的 什么 什么 原因 所 以 失败 
了 ,不 是 我 的 错 ; 这 样 就 变 成 “自我 防卫 ” (Defensive) 。 高 学 习 敏 锐 度 的 人 把 重点 放 在 未 来 ，“ 向 前 看 ”， 不 管 过 去 是 什么 
原因 ， 从 中 我 能 学 到 什么 ， 以 利于 未 来 我 能 做 得 更 好 ; 这 就 是 “建设 性 ” (Constructive) 。 


教练 的 重点 


1. 帮 助 学 员 厘清 个 人 的 意愿 和 动机 ， 提 问 : 


(1) 回顾 你 自己 过 去 走 过 的 人 生 ， 最 高 点 和 最 低 点 是 什么 ”这 些 经 历 给 你 带 来 什么 样 的 烙印 ”你 最 在 意 的 是 什么 ? 


(2) 展望 未 来 的 人 生 ， 你 理想 的 项 点 会 是 什么 样 的 ， 最 激励 你 的 事情 是 什么 ? 完成 这 个 理想 ， 是 更 多 地 依赖 自己 的 专业 深 
度 ， 还 是 整合 各 种 资源 来 实现 这 个 目标 ”你 的 道路 应 该 偏向 更 深 的 还 是 更 宽 的 ? 


(3) 达成 这 个 目标 ， 相 比 起 目前 的 能 力 ， 你 缺乏 的 是 什么 ”你 有 多 愿意 跨 出 自己 是 舒适 区 来 改变 自己 ”你 愿意 放弃 什么 来 
换取 这 些 新 的 能 力 ? 


2. 了 解 当下 的 环境 ， 提 问 : 


(1) 你 目前 遇 到 的 主要 挑战 是 什么 ”这 和 以 前 有 什么 不 同 ” 你 的 感受 是 什么 ? 
(2) 应 对 这 些 挑战 ， 需 要 什么 能 力 ? 哪些 能 力 是 和 你 以 前 工作 中 所 需要 的 不 一 样 的 ? 


3. 鼓 励 以 开放 心态 接受 新 事物 、 持 续 学 习 、 适 应 新 环境 ,提问 : 


(1) 你 最 近 在 读 一 些 什 么 书 、 了 解 一 些 什么 信息 ? 在 你 熟悉 的 领域 有 什么 新 的 发 展 ? 有 什么 新 的 领域 ? 


(2) 举例 说 说 你 最 近亲 自 参与 的 一 件 重 要 的 事件 ， 举 碰壁 的 例子 更 好 。 这 个 事件 中 你 是 如 何 应 对 的 ?有 哪些 其 他 的 可 能 
来 应 对 ? 会 有 什么 好 处 和 坏处 ? 


(3) 换 位 思考 ， 假 设 你 是 另外 一 个 人 甚至 假设 你 是 事件 中 的 一 个 东西 ， 你 会 怎么 看 待 这 个 问题 ? 
(4) 面 对 新 的 变化 ， 你 最 不 愿意 看 到 的 甚至 党 得 恐惧 的 后 果 是 什么 ? 


(5) 假设 这 个 最 糟糕 的 后 果 发 生 了 ， 你 会 是 怎么 感受 的 ? 详细 描述 、 体 会 这 个 感受 ? 你 打算 做 什么 来 避免 这 个 后 果 的 出 
现 ? 


4. 促 进 反 思 、 提 升 ， 提问: 


(1) 你 最 近 在 忙 什 么 ? 如 果 聚 焦 于 三 个 重点 上 ， 在 哪些 方面 你 印象 最 深刻 ? 其 中 你 做 了 什么 ? 这 么 做 背后 的 思考 是 什么 ? 
当时 你 的 感受 是 什么 ? 


(2) 如 果 重新 来 过 ， 你 的 做 法 会 有 什么 不 同 ? 为 什么 ? 
(3) 从 这 个 事件 中 你 有 什么 收获 ? 你 的 学 习 要 点 是 什么 ? 


(4) 这 个 学 习 要 点 对 于 未 来 意味 着 什么 ? 以 后 你 会 有 什么 不 一 样 的 行为 方式 ? 通过 什么 办 法 可 以 来 确保 你 以 后 会 有 不 同 的 
行为 方式 ， 而 非 回 到 老路 上 去 ? 什么 、 或 者 谁 可 以 帮 你 来 固化 新 的 行为 方式 ? 


音 训 和 推荐 读物 
1. 培 训 

通过 培训 或 者 互动 式 的 研讨 会 ， 学 习 了 解 成 人 的 学 习 模 式 、 领 导 力 是 怎么 发 展 的 、 各 种 不 同 的 潜质 、 职 业 发 展 路 径 、 了 解 学 
习 敏 锐 度 的 各 个 要 素 、 对 照 测评 结果 (例如 励 被 领导 力 的 TALENTx7TM 测 评 学 习 敏 锐 度 ) ， 了 解 自己 的 潜质 特点 。 

拓宽 阅读 面 ， 突 破 自 己 的 常规 领 司 ， 给 自己 定 一 个 目标 ， 阶 段 性 地 (比如 每 个 季度 ) 用 一 定 的 时 间 了 解 一 个 新 领域 的 知识 。 
2. 推 荐 读物 
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结语 


2014 年 的 中 秋 ， 注 定 是 个 一 生 难 忘 的 独特 的 中 秋 。 整 理 完 成 该 书稿 的 时 候 ， 月 儿 正 圆 ， 我 也 该 给 自己 过 个 生日 ， 喝 杯 红酒 
J 


最 近 几 个 月 来 许多 朋友 都 在 问 : “为 什么 你 要 写 书 ” 这 是 非常 伦 精 力 却 不 赚钱 的 事 。” “在 中 国 的 外 资 咨询 公司 高 管 里 ， 少 
有 出 版 专著 的 。”“ 你 们 是 找 枪手 帮 你 们 写 的 吧 ? ”其 实 我 很 能 理解 : 咨询 公司 大 了 ， 团 队 大 了 ， 公 司 的 高 管 不 得 不 把 更 多 的 时 
间 花 在 企业 管理 上 ， 而 不 是 咨询 专业 上 。 咨 询 是 个 非常 依靠 人 的 行业 ， 管 理 一 群 进 进出 出 的 顾问 是 耗 心 耗 力 的 ;每 个 月 的 业绩 压 
力 ， 光 是 追踪 Pipeline，Time Sheet，Utilization 就 让 人 应 接 不 暇 ;而 同时 商谈 中 、 进 行 中 的 无 数 项 目 需要 管理 者 不 停 地 在 各 个 
客户 之 间 切 换 .….. 面 对 这 一 切 ， 怎 么 可 能 有 机 会 静 下 心 来 思考 、 总 结 、 创 作 ? 职位 让 人 不 得 不 远离 咨询 顾问 这 个 作 
为 “Professional” 的 本 来 角色 ， 放 下 不 时 冒 出 来 的 思想 火花 而 去 扮演 一 个 “赚钱 机 器 ”。 况 且 ， 身 为 全 球 性 咨询 公司 的 一 员 ， 
出 于 很 多 知识 产权 方面 的 考虑 ， 也 由 不 得 你 创新 或 者 之 无 顾忌 地 将 “干货 ”和 盘 端 出 。 


然而 ， 我 们 又 等 信 写 下 这 样 的 书 是 咨询 职业 生涯 不 可 或 缺 的 一 环 ， 也 是 用 多 年 积累 来 反馈 给 这 个 社会 的 有 意义 的 一 环 。 因 此 
每 当 在 一 个 个 不 同 的 客户 之 间 穿 权 ， 在 咨询 过 程 中 杀身 感受 许多 高 管 成 长 的 感人 故事 的 时 候 ， 总 有 一 个 小 精灵 的 声音 时 常 提醒 我 
们 : 是 该 归纳 总 结 、 创 新 升华 的 时 候 了 。 


领导 力 咨询 是 一 个 非常 需要 高 度 介 入 (high touch) 的 工作 ， 我 们 能 够 直接 服务 的 客户 有 限 ， 因 此 也 期 望 能 够 有 一 种 其 他 
的 方式 ， 给 更 多 的 和 我 们 的 客户 一 样 面临 着 领导 力 挑战 的 企业 中 高 层 经 理 人 提供 一 些 帮 助 。 


我 们 三 位 作者 有 幸 在 过 去 十 几 年 中 ， 一 共 历 经 七 家 顶尖 跨国 咨询 公司 之 后 ， 携 手 创办 自己 的 领导 力 咨询 公司 ， 这 给 了 我 们 巨 
大 的 自由 度 ， 得 以 开始 孕育 这 个 小 小 的 “基因 ”。 然 而 ， 实 际 做 起 来 实 属 不 易 。 在 忙 忙 碌碌 的 咨询 工作 中 挤 出 大 段 不 受 打 扰 的 时 
间 ， 不 依靠 写 手 ， 而 是 亲自 一 个 字 一 个 字 在 电脑 上 敲 出 这 十 几 万 字 真 的 很 难 。 许 多 时 候 为 了 写 就 短 短 的 一 段 文字 ， 翻 阅 各 种 资 
料 ， 反 复 琢磨 ， 大 半天 的 时 间 就 瞬间 流 走 了 。 所 幸 的 是 ， 在 这 艰难 的 路 上 有 几 位 可 以 共同 探讨 、 互 相 支 持 的 同路人 ， 更 有 业内 许 
多 知 友 的 珍贵 建议 和 不 断 鼓 励 。 没 有 这 些 ， 或 许 我 们 早 就 放弃 了 。 对 此 ， 我 们 深 深 感恩 于 心 。 


在 这 过 去 的 一 年 中 ， 为 了 写 就 这 本 书 ， 我 们 参阅 、 访 问 了 上 百 本 相关 的 国内 外 领导 力 专著 或 者 文章 、 网 站 。 也 利用 咨询 的 有 
利 机 会 将 我 们 的 思考 、 模 型 运用 于 几 十 家 企业 。 在 斑 若 的 同时 ,我们 也 受益 不 少 。 比 起 以 往 只 是 专注 于 本 咨询 公司 的 理论 和 工 
具 ， 现 在 的 这 个 过 程 让 我 们 更 加 系统 性 地 拓展 了 视野 。 


至 少 


写 书 和 做 项 目 不 同 ， 除 了 需要 非常 系统 的 完整 考虑 之 外 ， 还 需要 反复 推 殴 ， 经 常 到 了 “咬文嚼字 ”、 “ 吹 毛 求 妆 ” 的 地 步 。 
因为 我 们 知道 ， 专 业 书 籍 不 比 博客 文章 ， 印 刷 出 来 的 就 不 是 那么 容易 修改 了 。 要 么 不 写 ， 要 写 至 少 得 先 过 了 自己 这 一 天 。 


我 们 将 领导 力 最 重要 的 八大 要 素 放 在 一 起 写 就 这 本 《领导 力 基因 》， 并 不 是 说 要 成 为 优秀 的 领导 者 ， 你 必须 在 这 八 个 要 素 的 
每 一 项 素质 都 优秀 。 事 实 上 这 是 不 可 能 存在 的 。 历 史上 优秀 的 领导 者 往往 也 就 是 在 几 个 关键 的 方面 出 众 ， 同 时 在 其 他 与 其 工作 高 
度 相关 的 方面 没有 明显 的 欠缺 。 我 们 也 并 不 期 望 给 今天 或 者 未 来 的 领导 者 提供 一 本 “操作 手册 ”或 者 “菜谱 ” 式 的 指导 书 。 正 如 
前 美 敦 力 全 球 CEO、《 真 北 》 一 书 作 者 比尔 :乔治 所 分 享 的 : “任何 一 个 想 成 为 领导 者 的 人 如 果 买 了 那些 指导 书 并 意图 模仿 书 中 
所 有 的 领导 力 素质 ， 那 是 注定 要 失败 的 。 我 自己 也 这 么 试 过 ， 一 点 用 都 没有 。 每 个 领导 者 都 是 不 同 的 。” 1 我 们 期 望 读者 可 以 收 
获 的 ， 是 借鉴 成 功 者 的 “公式 ”， 而 非 简单 地 抄袭 他 们 的 “答案 ”。 


领导 力 是 情景 式 的 ， 是 动态 的 ， 是 因 时 因 人 因 势 在 各 个 方面 保持 平衡 的 艺术 。 例 如 在 长 期 性 的 愿景 和 实 实在 在 的 执行 中 保持 
平衡 ; 在 坚定 不 放弃 和 随机 应 变 中 保持 平衡 ; 在 管 人 和 管事 中 保持 平衡 ; 在 保持 真 我 本 质 和 领导 力 技巧 中 保持 平衡 。 这 样 的 一 些 
平衡 组 合 ， 正 如 中 国 阴 阳 理 论 讲究 的 调和 ， 也 如 现代 管理 学 上 所 说 ， 是 科学 与 艺术 的 平衡 。 


愿 我 们 的 点 滴 汗 水 ， 可 以 浇灌 在 中 国 这 片 生 机 勃勃 的 大 地 上 ， 帮 助 更 多 的 管理 才 俊 不 日 长 成 参天 树林 。 这 也 正 是 我 们 创业 的 
公司 名 字 “ 励 容 ” 二 字 的 本 意 。 


林 光 明 
2014 年 中 秋 于 上 海 
www.leadersgene.com 


jack.lim(@leadersgene.com 


附录 A 励 检 领导 力 基因 库 


1. 领 导 力 基因 : 三 个 层面 一 一 领导 业务 (Leading Business) 、 领 导 他 人 (Leading People) 、 价 值 共 鸣 (Value 


Resonance) 


2. 八 个 要 素 : 远见 卓识 (Visioning) 、 高 效 执行 (Execution) 、 坚 韧 不 拔 (Resilience) 、 机 敏 应 变 (Agility) 、 建 立 关 
系 (Relating People) 、 激 励 参与 (Engaging People) 、 培 养 人 才 (Developing People) 、 价 值 共鸣 (Value 


Resonance) 
3. 领 导 力 素质 : 36 个 
励 窗 领 导 力 基因 库 如 表 A-1 所 示 。 
领导 力 潜质 的 关键 因素 学 习 敏 锐 度 的 七 个 方面 (facet) 如 下 : 
(1) 人 际 敏锐 (Interpersonal Acumen) 
(2) 思维 视角 (Cognitive Perspective) 
(3) 环境 敏感 (Environmental Mindfulness) 
(4) 驱动 卓越 (Drive to Excel) 
(5) 洞悉 自我 (Self Insight) 
(6) 变革 意愿 (Change Alacrity) 
(7) 响应 反馈 (Feedback Responsiveness) 


表 A-1 


远见 卓识 高 效 执行 坚韧 不 拔 
Visioning Execution Resilience 


Vil. Business Acumen Exl. 设 定 优先 性 Ex1. Priority Setting Rel. 正 向 思维 Rel. Positive Thinking 


Vi2. Insight Ex2. 有 效 决 策 Ex2. Effective Decision-making| ”Re2. 独立 见解 


Vil. 商业 敏锐 度 


Re2. Independent-minded 


Re3. Taking Accountability 


Ex4. Process Management Re4. 管理 精力 Re4. Managing Enerey 
Ex5. Dedication to Deliver Res. 坚韧 的 角力 Re5. Perseverance 


机 敏 应 变 建立 关系 激励 参与 


Relating People Engaging People 


Agl. 对 不 确定 l 加 Ep1. 建立 互信 Ep1. Building Trustful 
SN . 有 效 沟 通 Rp1. Effective Communication| . 

性 的 容忍 度 文化 Culture 
Ag2. 适应 性 和 二 Ep2. Aligning Vision & 
Ag?. Adaptive and Flexible . 建立 人 际 网 络 | Rp2. Networking 

灵活 性 Purpose 

ee Ne a Ep3. Building Hi-performing 

Ag3. 持续 学 习 | Ag3. Continuous Leaming 3. 管理 多 样 性 Rp3. Managing Diversity 


Teams 


Ag4. 创新 Rp4. 组 织 敏 感度 Rp4. Organizational Savvy Ep4. 冲突 管理 Ep4. Managing Conflict 


培养 人 才 价值 共鸣 领导 力 潜质 : 学 习 敏锐 度 
Developing People Value Resonance Leadership Potential: Learning Agility 


Dpl. Identifying Kx 
Dpl. 知人 善 任 | Ee. 


Selecting Talent 


和 Dp2. Empowering i V12. Self Awareness ee a 
Dp2. 赋 能 予 人 12. 自我 认 知 .思维 视角 2. Cognitive Perspective 
Others 
Dp3. 帮助 他 人 | Dp3. Helping People 加 . A . 
长 6 Vr3. 诚信 Vr3. Integrity 3. 环境 敏感 3. Environmental Mindfulness 
以 攻 [OW 


A1. 成 功 的 意愿 Vr1. Passion for Success . 人际 敏 锐 1. Interpersonal Acumen 


Dp4. 建立 人 才 | Dp4. Building Talent 、 _ 
ee ER Vr4. 同 理 心 Vr4. Empathy . 驱动 卓越 4. Drive to Excel 
梯队 Pipeline 


| VI5. 树立 形象 Vr5. Managing Perceptions 5. 洞悉 自我 5. Self-Reflection 


6. Change Alacrity 


~ 


7. Feedback Responsiveness 
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